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RESUMO

GESTAO ESTRATEGICA DA INOVACAO SUSTENTAVEL E SUA RELACAO
COM O MODELO DE NEGOCIOS E O DESEMPENHO EMPRESARIAL

AUTORA: JORDANA MARQUES KNEIPP
ORIENTADORA: CLANDIA MAFFINI GOMES

Os fatores condicionantes do mundo globalizado criam novas exigéncias e oportunidades em
relacdo ao desenvolvimento de um modelo de gestdo para as organizacdes que contemple as
premissas da sustentabilidade, o que pressupde investimentos substanciais em inovagao. Este
estudo teve como objetivo analisar a relagdo da gestdo estratégica da inovacao sustentavel com
0 modelo de negdcios e 0 desempenho de empresas industriais. A gestdo estratégica da inovacao
sustentavel foi analisada a partir de duas dimensdes: postura estratégica, tendo como base os
estudos de Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012) e Eiriz, Faria e Barbosa (2013); e
praticas de inovacdo sustentavel, avaliadas com base em Bocken et al. (2014). No que se refere
ao modelo de negdcios, teve-se como base os estudos de Boons e Liideke-Freund (2013), Kiron
et al., (2013a) e Taran e Boer (2015). O desempenho empresarial foi avaliado considerando as
dimensGes propostas por Gunday et al. (2011), GRI (2006) e OCDE (2005). A primeira fase da
pesquisa caracterizou-se como qualitativa e foi conduzida a partir de um estudo de casos
maltiplos com quatro empresas do Brasil e quatro empresas da Espanha. Os resultados dessa
fase permitiram concluir que, nas empresas brasileiras, a gestdo da inovacdo sustentavel é
considerada uma questdo estratégica, ficando evidenciada uma relagdo com o modelo de
negocios e o desempenho empresarial. Porém, nas empresas espanholas, a inovacdo esta
relacionada com a busca por melhores resultados, e as a¢Ges em prol da sustentabilidade
ocorrem em virtude de restricdes legais e pressées dos consumidores, ndo sendo possivel
identificar uma associagdo entre as dimensdes analisadas. A partir dos resultados da etapa
qualitativa, foi possivel confirmar o pressuposto norteador de que a gestdo estratégica da
inovacdo sustentavel, o modelo de negdcios e o desempenho se diferenciam no contexto
empresarial de uma economia emergente como o Brasil e de uma economia desenvolvida como
a Espanha. A segunda etapa do estudo caracterizou-se como quantitativa e compreendeu a
realizacdo de uma pesquisa survey com empresas industriais brasileiras. Os resultados
permitiram observar que a gestdo estratégica da inovacdo sustentavel esté relacionada com o
modelo de negécios e o desempenho empresarial, na medida em que foram encontradas
associacOes positivas entre as dimensfes das variaveis dependente e independentes. Também
foi possivel verificar diferencas entre a ado¢do de uma gestdo da inovacéo sustentavel, o grau
de inovacdo do modelo de negocios de negocios e o desempenho empresarial, tendo em vista
que foram constatadas diferencas significativas no teste de diferenca de médias e na analise de
regressao logistica. Desse modo, foi possivel confirmar as hipoteses norteadoras do estudo.

Palavras-chave: Gestdo estratégica. Inovagéo sustentavel. Modelo de negodcios. Desempenho
empresarial.



ABSTRACT

STRATEGIC MANAGEMENT OF SUSTAINABLE INNOVATION AND ITS
RELATIONSHIP WITH BUSINESS MODEL AND BUSINESS PERFORMANCE

AUTHOR: JORDANA MARQUES KNEIPP
ADVISOR: CLANDIA MAFFINI GOMES

The conditioning factors of the globalized world create new demands and opportunities for the
development of a corporate management model based on the assumptions of sustainability,
which imply substantial investments in innovation. The objective of this study was to analyze
the relationship between strategic management of sustainable innovation, business model and
business performance of manufacturing companies. The strategic management of sustainable
innovation was analyzed from two dimensions: strategic posture, underpinned on the studies of
Schaltegger, Lideke-Freund and Hansen (2012) and de Eiriz, Faria and Barbosa (2013); and
sustainable innovation practices, evaluated on the basis of Bocken et al. (2014). The analysis
of the business model was based on studies of Boons and Lideke-Freund (2013), Kiron et
al.(2013) and Taran and Boer (2015). Business performance was evaluated by considering the
dimensions proposed by Gunday et al. (2011), GRI (2006) and the OECD (2005). The first
phase of the research was qualitative; a multiple case study was conducted with four companies
from Brazil and four companies from Spain. The results of this phase showed that the
management of sustainable innovation is considered to be a strategic issue in the Brazilian
companies, and there is a clear relationship between business model and business performance.
However, in the Spanish companies, innovation is related to the search for better results, and
actions in favor of sustainability occur because of legal restrictions and consumer pressure. An
association between the dimensions could not be identified. The results of the qualitative phase
have confirmed the guiding assumption that the strategic management of sustainable
innovation, the business model and the business performance of companies differ in the
business context of an emerging economy such as Brazil and of a developed economy such as
Spain. The second phase of the study was quantitative; a survey was conducted with Brazilian
manufacturing companies. The results have shown that the strategic management of sustainable
innovation is related to the companies’ business model and their business performance, as there
were positive associations between the dimensions of the independent and dependent variables.
There were also differences between the adoption of sustainable management of innovation,
degree of innovation of the business model and business performance, as there were significant
differences in the test of difference between means and in logistic regression analysis. Thus,
the assumptions of this study were confirmed.

Keywords: Strategic Management. Sustainable innovation. Business Model. Business
Performance.
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1 INTRODUCAO

A adocdo de uma gestdo estratégica da inovacdo sustentavel e a ampliacdo da
competitividade em mercados globais representam desafios empresariais do ambiente de
negocios. Os fatores condicionantes do mundo globalizado criam novas exigéncias e
oportunidades em relagéo ao desenvolvimento de um modelo de gestdo para as organizagoes
que contemple as premissas da sustentabilidade, o que pressupde investimentos substanciais
em inovacao.

Para Vilanova e Dettoni (2011), a sociedade passa por um processo de globalizacdo
complexo, crescente e desigual, no qual sdo inimeros os desafios a serem enfrentados pelas
organizacdes. Estes desafios colocam a inovagdo tecnoldgica e a sustentabilidade no centro da
agenda dos negdcios. A competicdo empresarial por meio da inovagdo em produtos, servicos,
processos € modelos de negocios deve ser acompanhada pela responsabilidade com o
desenvolvimento sustentavel a fim de minimizar possiveis impactos negativos dos processos
industriais.

Segundo Schaltegger, Liideke-Freund e Hansen (2012), as empresas tém uma grande
influéncia na economia e na sociedade em geral, sendo fundamental que estejam engajadas em
prol do desenvolvimento sustentdvel. A empresa comprometida com o futuro e com a
sustentabilidade é aquela que possui um modelo de negdcios que avalia as consequéncias e 0s
impactos de suas acdes e contempla aspectos sociais e ambientais na sua visdo financeira
(ALIGLERI; ALIGLERI; KRUGLIANSKAS, 2009).

O compromisso empresarial com o desenvolvimento sustentavel requer a integracéo da
inovacdo e da sustentabilidade na estratégia e nas operacfes das organizacdes por meio da
adocdo de novos valores que ndo considerem apenas aspectos puramente econdmicos, mas
também incorporem métricas nao financeiras, modificando, assim, a capacidade de medir e de
comunicar o progresso (LACY et al., 2010).

Corroborando esta visdo, Seebode, Jeanrenaud e Bessant (2012) destacam a importancia
da sustentabilidade como impulsionadora de mudangas nos negocios, tendo em vista que, cada
vez mais, as organizagOes necessitam reformular produtos, servicos, processos, estratégias e
modelos de negdcios a fim de acompanharem as tendéncias do contexto competitivo, marcado
por uma serie de questdes, tais como mudancas climaticas, degradacdo do ecossistema,
ampliacdo da divisdo econémica, do crescimento da populacgéo e das necessidades empresariais.

A fim de atender aos condicionantes socioambientais do ambiente de negdcios,
Schaltegger e Wagner (2011) ressaltam a necessidade de que o desenvolvimento sustentavel


http://www.editoraatlas.com.br/atlas/webapp/curriculo_autor.aspx?aut_cod_id=39031
http://www.editoraatlas.com.br/atlas/webapp/curriculo_autor.aspx?aut_cod_id=10492
http://www.editoraatlas.com.br/atlas/webapp/curriculo_autor.aspx?aut_cod_id=16975
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esteja alinhado a inovacdo no sistema de mercado, de modo que 0s empresarios busquem
alcancar objetivos ambientais e/ou sociais por meio de produtos de qualidade superior ou
processos aperfeicoados no mercado de clientes tradicionais. Os novos valores empresariais
desenvolvidos a partir de uma postura estratégica sustentavel contemplam essencialmente a
implementacéo de ideias inovadoras.

Hall e Vredenburg (2003) defendem a necessidade de uma estratégia que integre os
objetivos de inovacdo e do desenvolvimento sustentavel. Desse modo, a inovagao sustentavel
deve orientar-se para 0 mercado a partir da inclusdo dos principios do desenvolvimento
sustentavel, buscando tanto a incorporacdo das restricdes oriundas das pressdes sociais e
ambientais como uma visao que considere as futuras geracbes em uma perspectiva de longo
prazo.

Complementando, Smith, VVol3 e Grin (2010) observam que o desafio da inovacao nao
deve ser exclusivamente econémico, mas também estar relacionado as mudancas sociais
induzidas pela atividade inovadora e suas consequéncias na sustentabilidade ambiental e social.

Diante do exposto, é possivel perceber que a inovacdo sustentavel pode estar relacionada
a uma postura estratégica e sistematica da empresa no que se refere aos aspectos econémicos,
sociais e ambientais, e ndo apenas a agdes isoladas, como o desenvolvimento de novos
processos e produtos ambientalmente corretos. Para Schaltegger e Wagner (2011), as empresas
que mais contribuem para o desenvolvimento sustentavel possuem solugdes para os problemas
ambientais e sociais, fornecem produtos ambiental e socialmente superiores e suas inovacoes
influenciam o mercado de massa e a sociedade de forma substancial.

A inovagdo como propulsora da sustentabilidade requer mudangas no contexto
empresarial e esta relacionada a um modelo de neg6cios que contempla de forma estratégica a
prosperidade econdmica, o bem-estar social e a preservacdo ambiental.

Tendo como base a premissa de que a gestdo empresarial se fundamenta em decistes
gerenciais derivadas de visdes e estratégias corporativas que dao forma ao modelo de negocios
e ao desenvolvimento organizacional, a orientacdo continua de uma empresa para a inovacao e
a sustentabilidade requer modificacbes em seu modelo de negdcios a fim de permitir o
gerenciamento de atividades sociais e ambientais de forma sistematica (SCHALTEGGER,;
LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2012).

O modelo de negocios descreve a logica de criacdo de valor de uma empresa,
evidenciando a forma de obtencdo dos seus lucros, especificando a sua posi¢do na cadeia de
valor (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002) e expde, também, o conteido das transaces,

a estrutura e a governanca de criacdo de valor da empresa por meio da exploracdo de
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oportunidades de negdcios (AMIT; ZOTT, 2001).

O conceito de modelo de negdcios capta os fatores necessarios para uma empresa bem-
sucedida, combinando varios elementos, tais como: (i) a proposta de valor, (ii) a configuracao
de criacdo de valor, o que inclui o relacionamento da empresa com fornecedores e clientes, e
(iii) o modelo de receita, ou seja, como 0s custos e 0s beneficios estdo divididos com os agentes
econdmicos (BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013).

Segundo Schaltegger, Ludeke-Freund e Hansen (2012), a orientacdo dos negocios para
a sustentabilidade de forma continua requer a adaptacéo ou até mesmo a mudanca radical do
modelo de negdcios da empresa. As modificacdes do modelo de negdcios visam a garantir o
sucesso empresarial e a contribuir para o desenvolvimento sustentavel.

Os resultados de uma pesquisa realizada pelo MIT Sloan Management Review em
parceria com o Boston Consulting Group (BCG), em 2012, revelaram que as empresas que
criam valor econémico a partir das atividades e decisdes sustentaveis sdo as que modificam o
seu modelo de negocios, possuem o apoio da alta direcdo, a colaboragdo dos clientes e dos
stakeholders. Os achados do estudo permitem observar que grande parte das empresas
analisadas modificou o seu modelo de negdcios em virtude de oportunidades identificadas por
intermédio da sustentabilidade. Foi possivel concluir, assim, que a modificacdo do modelo de
negdcios consiste no ponto crucial para obtencdo de lucros com investimentos em
sustentabilidade (KIRON et al., 2013a).

A definicdo de uma estratégia de inovacdo sustentavel pelas organizacdes podera
resultar em modificac6es no modelo de negdcios, tendo em vista que tal conceito reflete a l6gica
de criacdo de valor, a estrutura organizacional e os relacionamentos com as partes interessadas.

Boons e Lideke-Freund (2013) ressaltam que, na literatura de gestdo, ndo ha uma
ligacdo objetiva entre 0 modelo de negdcio de uma empresa e suas atividades de inovacéo, o
que pressupBe que a relacdo entre inovacao sustentdvel e modelo de negdcios deva ser mais
explorada.

A perspectiva sistémica do modelo de negocios pode contribuir para uma agenda de
inovacgdo sustentavel, propiciando o surgimento de novas abordagens para a superacdo das
barreiras organizacionais internas e externas (BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013).

A gestdo estratégica da inovacdo sustentavel e as possiveis modificacbes no modelo de
negocios podem influenciar o desempenho empresarial. Diversos estudos como de Gunday et
al. (2011), Lopez-Valeiras, Gomez-Conde e Naranjo-Gil (2015) e Wagner (2010) tém associado
as tematicas da inovagdo e da sustentabilidade ao desempenho empresarial.

Na visdo de Lopez-Valeiras, Gomez-Conde e Naranjo-Gil (2015), ha um interesse cada
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vez maior no ambito académico, empresarial e politico no que tange a relacdo entre a inovagao
sustentavel e o desempenho empresarial.

A inovacao sustentavel contribui para a sustentabilidade do negdcio, uma vez que,
potencialmente, possui um efeito positivo nos resultados financeiros, sociais e ambientais de
uma empresa (AGUILERA-CARACUEL,; ORTIZ-DE-MANDOJANA, 2013).

Lopez-Valeiras, Gomez-Conde e Naranjo-Gil (2015) destacam a necessidade de
pesquisas que fornecam mais evidéncias sobre a ligacdo entre a inovacdo sustentavel e o
desempenho organizacional. Na visdo dos autores, embora a literatura sugira que a gestdo da
inovacdo sustentdvel pode ser uma fonte importante de beneficios para as empresas, 0s
resultados empiricos ainda ndo sdo conclusivos.

A partir do exposto, é possivel perceber que a gestdo estratégica da inovacao sustentavel
de empresas industriais pode ocasionar reflexos no modelo de negocios e no desempenho
empresarial.

A experiéncia de empresas lideres sugere que a incorporacao da inovagdo sustentavel
em processos e sistemas é essencial para a obtencdo de vantagem competitiva, porém pode
representar uma acdo dificil e demorada, tendo em vista a necessidade de integrar
estrategicamente a politica organizacional (CHARTER; CLARK, 2007).

Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012) destacam que negdcios orientados
estrategicamente e de forma continua para a sustentabilidade requerem modelos de negécios
inovadores, que permitem o gerenciamento sistematico de praticas sociais e ambientais.

Tendo em vista a importancia de uma gestao estratégica da inovagdo sustentavel e a
existéncia de uma possivel relagdo com o modelo de negécios e o desempenho empresarial,
alguns questionamentos emergem: De que maneira as empresas que atuam em ambientes cada
vez mais complexos modificam seus modelos de negocios a partir da adocdo de uma gestédo
estratégica da inovacdo sustentavel? De que forma a gestdo estratégica da inovacao
sustentavel se relacionada com o desempenho empresarial?

A partir destes questionamentos, elabora-se a questdo fundamental da presente pesquisa:
Como a gestao estratégica da inovacao sustentavel se relaciona com o modelo de negocios e 0
desempenho de empresas industriais?

Para responder a essa questdo, sdo definidos os objetivos que norteiam o estudo.
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1.1 OBJETIVOS

A seguir, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos que nortearam o

estudo.

1.1.1 Objetivo geral

Analisar a relacdo da gestdo estratégica da inovacao sustentavel com o modelo de

negdcios e o desempenho de empresas industriais.

1.1.2 Objetivos especificos

a)

b)

Caracterizar as especificidades das empresas industriais brasileiras e espanholas no
que se refere ao perfil, a gestdo estratégica da inovacéao sustentavel, ao modelo de
negdcios e ao desempenho empresarial.

Analisar o comportamento das empresas industriais brasileiras no que se refere a
gestdo estratégica da inovacdo sustentavel.

Identificar as modificacbes no modelo de neg6cios das empresas industriais
brasileiras decorrentes da gestdo da inovacao sustentavel.

Avaliar o desempenho de empresas industriais brasileiras com potencial para a
inovacao.

Analisar o impacto da gestdo estratégica da inovacdo sustentavel no modelo de
negdcios das empresas industriais brasileiras.

Analisar o impacto da gestdo estratégica da inovacdo sustentavel no desempenho

de empresas industriais brasileiras.

1.2 JUSTIFICATIVA

O presente estudo, ao tratar das tematicas da gestdo estratégica da inovacao sustentavel

e da relagdo com o modelo de negdcios e o desempenho empresarial, pode contribuir para a

construcdo de um modelo tedrico associando esses temas, bem como impulsionar a adocdo de

um comportamento empresarial que integre os objetivos da inovacao sustentavel de forma

estratégica e sistémica.

Para Vilanova e Dettoni (2011), os conceitos de inovacao e de sustentabilidade, apesar
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de muito importantes na agenda corporativa, ainda sdo muito vagos, dificeis de definir e medir,
em virtude de serem abordados a partir de diferentes areas do conhecimento. Ainda sdo poucos
0s autores que tentam analisar empiricamente a relacdo entre inovacao, sustentabilidade,
modelo de negdcios e desempenho empresarial.

A gestdo da inovagdo sustentavel deve estar integrada a estratégia e as operagfes das
organizagOes e possuir como premissa o desenvolvimento de novos produtos, processos e
sistemas que visem a sustentabilidade nas dimensbes econdmica, social e ambiental, o que pode
acarretar modificacdes no modelo de negocios, representando um desafio emergente para as
empresas. Lacy et al. (2010) ressaltam que praticas de gestdo e produtos sustentaveis estdo
abrindo novos mercados e fontes de demanda, trazendo a necessidade de novos modelos de
negocios e fontes de inovacdo que alterem as estruturas de custos da industria, de forma que a
sustentabilidade permeie desde a estratégia corporativa até todas as operacdes da empresa.

Para Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012), mapear as ligacdes entre os modelos
de neg6cios e os casos de empresas orientadas para a sustentabilidade pode ser Gtil para
impulsionar a ado¢do continua de uma gestdo sustentavel em muitas organizacGes, de modo
que se favoreca a difusdo de uma I6gica de modelo de negdcios que posicione a sustentabilidade
como parte integrante da proposta de criag@o de valor empresarial.

Hall e Wagner (2012) apontam a inovagdo como uma OpGao para as empresas
modificarem os seus modelos de negd6cios a fim de integrar politicas rigorosas de
sustentabilidade. Ressaltam a existéncia de diferentes caminhos para a integracdo do
desenvolvimento sustentavel ao modelo de negdcios com distintos impactos na capacidade
empresarial.

A inovacdo orientada para a sustentabilidade, além das mudancas no modelo de
negocios, propicia a estreita colaboracdo com os stakeholders e o envolvimento da alta
administracdo nas questfes relacionadas a sustentabilidade (KIRON et al., 2013a). Ainda na
visdo desses autores, as empresas que possuem um plano de negécios a fim de direcionar os
esforcos de sustentabilidade reforcam os seus ganhos em rentabilidade como decorréncia da
mudanca no modelo de negocios.

Pelo exposto, torna-se relevante entender a inter-relacdo entre a gestdo estratégica da
inovacdo sustentavel e a sua relacdo com o modelo de negocios e o desempenho de empresas
industriais, tematicas emergentes e de reconhecida importancia no ambito académico e

empresarial.
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1.2.1 Potenciais beneficios

Pretende-se apresentar os seguintes beneficios potenciais a partir dos resultados

obtidos na presente pesquisa para a area do conhecimento e para a comunidade cientifica,

conforme Quadro 1:

Quadro 1 — Contribuigdes da pesquisa — relacdo de causa e efeito

Se

Entao

Tedrico

Analisar as tematicas da gestdo estratégia
da inovagdo sustentdvel, modelo de
negécios e desempenho em empresas
industriais do Brasil e da Espanha.

Contribuir para a construgdo de um modelo tedrico
que contemple de forma conjunta as tematicas
estudadas, tendo em vista que na literatura séo
encontradas propostas que tratam separadamente de
cada um dos temas.

Pratico

Entender a aplicabilidade da gestdo
estratégia da inovagdo sustentavel e os
seus reflexos no modelo de negécios e
desempenho de empresas industriais do
Brasil e da Espanha.

Difundir préticas que respondam a questBes
especificas do contexto de atuagdo das empresas.

Social

Entender o comportamento de empresas
industriais do Brasil e da Espanha em
relagdo a inovacdo sustentavel e o seu
impacto na sociedade.

Contribuir para o entendimento dos beneficios da
adocdo de uma gestdo estratégica da inovacao
sustentavel, por meio da minimizagdo dos impactos
socioambientais negativos.

a)

b)

ContribuicGes da pesquisa em nivel tedrico: A abordagem conjunta das
tematicas da gestdo estratégia da inovacao sustentavel, do modelo de negdcios e
do desempenho contribui para a construcdo de um modelo teérico que integra as
tematicas estudadas, tendo em vista que na literatura sdo encontradas propostas
que tratam separadamente de cada um dos temas.

Contribuicbes da pesquisa em nivel pratico: O entendimento do
comportamento de empresas industriais do Brasil e da Espanha em relacdo a
gestdo estratégia da inovagéo sustentavel, ao modelo de negocios e ao desempenho
contribui para a difusdo de praticas que respondam a questbes especificas do
contexto de atuacdo das empresas.

Contribuicdes da pesquisa em nivel social: Entender o comportamento de
empresas industriais do Brasil e da Espanha em relacéo a inovagéo sustentavel e
0 seu impacto na sociedade contribui para o entendimento dos beneficios da
adogdo de uma gestdo estratégica da inovacdo sustentavel, por meio da

minimizagdo dos impactos socioambientais negativos.
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1.2.2 Arelevancia do problema a ser investigado

As empresas vém percebendo a importancia da adocao de uma gestdo estratégica da
inovacdo sustentavel a fim de atender os condicionantes do mundo globalizado e obter um
desempenho empresarial superior. A legislacdo e a propria sociedade vém exigindo das
organizacbes que a inovacdo em produtos, servicos, processos e modelos de negocios seja
acompanhada pela responsabilidade com o desenvolvimento sustentavel a fim de minimizar
possiveis impactos negativos dos processos industriais.

Os estudos que buscam verificar os relacionamentos intrinsecos aos temas da gestao
estratégica, da inovacao sustentavel, do modelo de negdcios e do desempenho, bem como as
implicacdes decorrentes no campo da gestdo no que tange a competitividade das empresas
podem ser considerados incipientes.

Diante deste contexto, percebe-se a relevancia de se entender o comportamento de
empresas industriais de um pais com uma economia emergente como o Brasil e de um pais com
economia desenvolvida como a Espanha no que se refere a gestdo estratégica da inovagéo
sustentavel, ao modelo de negdcios e ao desempenho empresarial. Além disso, foi possivel
compreender de forma mais ampla o comportamento de empresas brasileiras por meio de uma
pesquisa survey, no que se refere as tematicas estudadas.

A partir da pesquisa na etapa qualitativa, foi possivel verificar diferencas segundo as
especificidades de cada pais, contribuindo para ampliar a discussao sobre a pratica empresarial,
bem como para a construcdo de um modelo tedrico que contempla de forma integrada os temas
da tese. E, na etapa quantitativa, foi possivel analisar as praticas de empresas brasileiras por

meio de analises estatisticas, 0 que possibilitou verificar o relacionamento entre 0s construtos.

1.3  ORGANIZACAO DO ESTUDO

Ap0s o capitulo introdutorio, o trabalho esta estruturado em mais cinco capitulos. Os
capitulos 2 e 3 constituem-se da revisdo de literatura do estudo, tratando de aspectos inerentes
a gestdo estratégica da inovacdo sustentdvel, ao modelo de negdcios e ao desempenho
empresarial. Apos, no capitulo 4, € apresentado 0 método para desenvolvimento do presente
estudo. No capitulo 5, sdo apresentadas as analises e discussdes dos resultados sobre a gestdo
estratégica da inovacdo sustentdvel, o modelo de negdcios e o desempenho de empresas
industriais do Brasil e da Espanha. E, por fim, no capitulo 6, sdo apresentadas as consideragdes

finais, as sugestdes de trabalhos futuros e as limitagdes da pesquisa.
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2 GESTAO ESTRATEGICA DA INOVACAO SUSTENTAVEL

O desenvolvimento da base teorica do trabalho inicia com conceitos inerentes a
postura estratégica e as praticas para a inovacdo sustentavel. Na sequéncia, sdo apresentados 0s
fatores intrinsecos ao modelo de negdcios a fim de descrever seus principais elementos e a sua
relagdo com a tematica estudada. Por fim, sdo apresentados elementos tedricos sobre o

desempenho empresarial.

2.1  POSTURA ESTRATEGICA PARA A INOVACAO E A SUSTENTABILIDADE

A gestdo estratégica para a inovacao sustentavel contempla as etapas de formulacédo e
implementacao da estratégia empresarial, buscando-se abordar a postura e as praticas adotadas.
Inicialmente sdo apresentados conceitos basicos e tipologias genéricas relacionados a estratégia
empresarial para, posteriormente, tratar-se da inovagéo e da sustentabilidade sob o ponto de
vista estratégico.

A estratégia empresarial estd diretamente relacionada com a competitividade dos
negocios. Ansoff (1993, p. 70) define estratégia como “um conjunto de regras de tomada de
decisdo para orientagdo do comportamento de uma organizagdo”. Para Porter (1999, p. 63),
estratégia consiste em “criar uma posi¢cdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades”.

Diante do grande numero de defini¢bes para estratégia, existem alguns aspectos de
concordancia entre os autores que escrevem sobre o tema, tais como: a) as estratégias sao
utilizadas para gerenciar mudancas ambientais; b) sdo complexas devido a complexidade do
ambiente; c¢) afetam a organizacdo como um todo; d) envolvem as acBes decididas e os
processos para implementacdo; e) diferem entre si; f) ocorrem nos diferentes niveis
organizacionais; g) envolvem varios processos de pensamento (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

A estratégia direciona o comportamento empresarial e se diferencia de acordo com o
ambiente organizacional, de modo que a competigdo esta no cerne da elaboracéo da estratégia.

A competicédo constitui a esséncia da formulacao estratégica, sendo representada em um
setor industrial por cinco forgas: poder de barganha dos clientes, poder de barganha dos
fornecedores, ameacga de novos entrantes em potencial, ameaca dos produtos ou servigos
substitutos e a rivalidade dos concorrentes, sendo que o objetivo estratégico da empresa consiste

em encontrar uma posic¢ao no setor a fim de se defender contra essas forcas ou influencia-las a
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seu favor (PORTER, 1998).

A formulagdo da estratégia deve considerar a andlise das cinco forgas competitivas a
fim de utiliza-las de forma positiva para obter maior competitividade. Porter (2004) propde trés
estratégias genéricas para obtencdo de vantagem competitiva pelas empresas, que podem ser
usadas isoladamente ou de forma combinada: 1) lideranca no custo total; 2) diferenciacgdo e 3)
enfoque. A lideranga no custo prevé a adogdo de uma politica que priorize atingir este objetivo,
resultando na habilidade de uma empresa em produzir com gastos menores do que a média do
setor. A estratégia de diferenciacdo possui como premissa diferenciar o produto ou servico
oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico no &mbito de toda a industria.
A estratégia genérica baseada no enfoque visa atender a um determinado grupo comprador, um
segmento especifico de cliente ou um mercado geografico, atendendo muito bem o alvo
determinado (PORTER, 2004).

Mintzberg (1988) prop6s uma tipologia de estratégias genéricas com um nivel maior de
detalhamento, a saber: (1) diferenciacdo por suporte; (2) diferenciacdo por qualidade; (3)
diferenciacdo por imagem; (4) diferenciacéo por projeto; (5) diferenciacéo por preco; e (6) ndo
diferenciada.

Outra tipologia foi proposta por Miles e Snow e possui como foco o0 processo de
adaptacdo organizacional a partir da inter-relacdo entre estratégia, estrutura e processos. O
modelo é composto por dois elementos bésicos: (1) uma abordagem geral do processo de
adaptacdo, que especifica as principais decisdes a serem tomadas pelas empresas a fim de
estarem alinhadas e ajustadas ao seu ambiente; e (2) uma tipologia organizacional, que retrata
os diferentes padrbes de comportamento adaptativo utilizados pelas empresas. A tipologia
classifica as organiza¢Ges em quatro categorias estratégicas: (1) defensiva, (2) prospectiva, (3)
analitica, e (4) reativa. A estratégia defensiva possui como foco alcancar a maxima eficiéncia e
mantém o0s nichos de mercado estaveis. As estratégias prospectivas sdo aquelas criadoras de
mudangas e incertezas e buscam sempre oportunidades de mercado. As estratégias analiticas
operam de duas formas: de um lado, mantém uma base estavel (rotineira), e, do outro lado,
focam em mudanca, buscando ideias novas. As estratégias reativas sdo adotadas quando as
empresas percebem as mudancas, porém sdo incapazes de se adequar por ndo possuirem uma
estrutura solida (MILES; SNOW, 1978).

As estratégias genéricas fornecem um escopo para mapear 0 comportamento
empresarial, de modo que a postura estratégica de uma empresa pode estar relacionada a
aspectos funcionais que fazem parte da estrutura organizacional. Assim, tendo como base as

tipologias genéricas de estratégia empresarial, a seguir sao abordados os conceitos de inovagédo
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e de sustentabilidade, bem como classificagcdes estratégicas direcionadas para estes temas. E,
por fim, visando relacionar as temaéticas, trata-se da postura estratégica para a inovacao

sustentavel.

2.1.1 Estratégia para a inovagao e suas tipologias

A inovacdo foi considerada por Schumpeter, ja no inicio do século XX, como
fundamental para o desenvolvimento econémico e cada vez mais representa um fator primordial
na obtencdo de vantagem competitiva pelas organizagoes.

O conceito evoluiu ao longo das ultimas décadas e possui um escopo bastante amplo,
podendo relacionar-se a produtos, processos e tecnologias e estar associado a diferentes areas
do conhecimento, organizac@es e setores.

Segundo Schumpeter (1997), a inovacdo é definida como um processo caracterizado
pela descontinuidade daquilo que estd estabelecido. Na visdao do autor, o desenvolvimento
ocorre quando surgem, descontinuamente, novas combinacGes a partir da producdo de novas
coisas ou das mesmas coisas por meio de métodos diferentes.

De acordo com Kemp, Smith e Becher (2000), a inovagéo consiste em um fendmeno
multifacetado, caracterizado por uma complexidade de inter-relagbes entre pessoas e
instituicbes. Os autores enfatizam que a inovacdo envolve, de um lado, novas ideias e
resolucdes de problemas, podendo ser vista em termos de criatividade e esforco intelectual e,
de outro, recursos financeiros e materiais, usualmente em larga proporcdo e em condicdes
incertas, com elevado risco.

Complementando, os autores ainda ressaltam que a inovagdo consiste em um processo
distribuido e dinamico, tendo em vista que o conhecimento e 0s recursos sdo distribuidos entre
os diversos atores que estdo ligados uns aos outros em redes de relacionamentos e envolve
aprendizagem e mudanca nas esferas sociais e econémicas.

A inovacao pode ser concebida por meio dos seguintes elementos: 1) introducéo de um
novo bem ou de uma nova qualidade de um bem; 2) introdu¢do de um novo método de
producdo; 3) abertura de um novo mercado; 4) conquista de uma nova fonte de oferta de
matérias-primas ou de bens semimanufaturados; 5) estabelecimento de uma nova organizacéo
(SCHUMPETER, 1997).

Segundo Wischnevsky, Damanpour e Mendez (2011), as inovagdes que as organizacles
implementam variam amplamente, incluindo a criagdo e a modificac&o de produtos ou servigos,

a adocdo de novas tecnologias ou a melhoria das ja existentes, mudancas na estratégia ou na
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cultura, bem como a introducdo de novos sistemas e processos de gestao.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a inovagdo pode ser caracterizada em quatro
diferentes perspectivas: 1) inovacdo de produto — mudancas nas coisas (produtos/servicos) que
uma empresa oferece; 2) inovacdo de processo — mudangas nas formas em que as coisas
(produtos/servicos) séo criadas e ofertadas ou apresentadas ao consumidor; 3) inovacao de
posicdo — mudancgas no contexto em que produtos/servigos sdo introduzidos; 4) inovacao de
paradigma — mudangas nos modelos mentais basicos que norteiam o que a empresa faz.

Os autores ainda complementam que a inovacdo pode ocorrer de forma incremental ou
radical. A inovacéo incremental gera pequenas melhorias em produtos, processos ou Servigos
existentes, aprimorando a forma de fazer algo que ja era feito anteriormente. J& a inovacao
radical prevé uma mudanca profunda nos servigos, produtos ou processos (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2005).

A Organizagao para Cooperagdo Econdmica e Desenvolvimento (OCDE) publicou, na
década de 1990, o Manual de Oslo com o objetivo de orientar e padronizar conceitos,
metodologias e construcdo de estatisticas e indicadores de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
de paises industrializados (OCDE, 2005).

O Manual de Oslo define a inovagdo como a implementacdo de um produto, processo,
método de marketing ou organizacional novo ou significativamente melhorado nas préticas de
negocios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas (OCDE, 2005, p.55).

A inovacdo de produto refere-se a introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado em relacdo as caracteristicas ou usos previstos dos produtos,
incluindo melhorias significativas em especificacBes técnicas, componentes e materiais,
softwares, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. Inovacgdes de produto podem
utilizar novos conhecimentos ou tecnologias, ou podem ser baseadas em novos usos ou
combinagdes de conhecimento existente ou tecnologias. O termo produto abrange os bens e os
servigos (OCDE, 2005).

A inovacdo de processo refere-se a implementacdo de um método de producdo ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado nos processos, 0 que inclui alteracGes
significativas nas técnicas, equipamento e/ou softwares. As inovacgdes de processo podem ter
como objetivo a diminuicdo dos custos de producéo ou distribuicdo, 0 aumento da qualidade,
ou a producéo ou distribuicdo de produtos novos ou significativamente melhorados (OCDE,
2005).

Conforme exposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2005), as inovagdes sdo decorrentes de

processos organizacionais alinhados a estratégia organizacional e culminam com projetos que
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Irdo gerar vantagens competitivas.

Estes autores defendem que o processo de inovagédo envolve as seguintes que etapas: 1)
prospectar o ambiente, tanto interno como externo, para identificar e processar sinais relevantes
sobre ameacas e oportunidades relacionadas a mudanca; 2) decidir, com base numa Visdo
estratégica, a maneira como as empresas podem melhor se desenvolver e quais destes sinais
devem responder; 3) obter os recursos que possibilitem a resposta, seja criando algo novo
através de pesquisa e desenvolvimento, seja adquirindo algo externo atraves de transferéncia
de tecnologia; 4) implementar o projeto, ou seja, desenvolver a tecnologia e 0 mercado interno
ou externo para responder efetivamente as expectativas.

As estratégias de inovacgdo dao suporte a estratégia global do negdcio por meio de metas
e objetivos relacionados as atividades inovadoras. Desse modo, 0 posicionamento estratégico
inovador refere-se a maneira pela qual a empresa utiliza a inovacao para implementar a sua
estratégia de negdcios e melhorar o seu desempenho (GILBERT, 1994; AAGAARD, 2012).

A atividade de inovagdo pode assumir diferentes posturas no ambito empresarial, de
modo que é possivel encontrar na literatura uma série de tipologias relacionadas as estratégias
de inovacdo, que buscam classifica-las de acordo com alguns critérios estabelecidos. Assim,
algumas destas taxonomias serdo apresentadas a seguir.

Uma das mais antigas taxonomias foi desenvolvida por Pavitt (1984), que propde, em
sua versdo basica, a classificacdo dos setores industriais em trés categorias, conforme o0s
padrdes estruturais predominantes de inovacdo e tecnoldgicos: (1) supplier dominated
(dominados pelos fornecedores); (2) production intensive (intensivos em producédo); e (3)
science based (baseados em ciéncia).

Na primeira categoria, encontram-se empresas de setores tradicionais, tais como as
industrias téxteis, vestuario, calcados, mobiliario, caracterizando-se pela baixa capacidade de
P&D e pequena base tecnologica, sendo que as suas inovagdes ocorrem principalmente em
processos e geralmente incidem em maquinas e equipamentos, bem como em bens
intermediarios originarios de industrias que possuem outras atividades como seu objeto
principal. A trajetdria tecnologica destas empresas é definida em termos de reducdo de custos,
e as possibilidades de apropriagdo dos resultados das inovagbes ndo sdo muito grandes
(PAVITT, 1984).

Segundo Pavitt (1984), as empresas relacionadas a segunda categoria visam a
incorporacdo de tecnologias para aumentar as economias de escala, inovam tanto em produtos
COMO em processos e pertencem aos setores de bens duraveis eletrdnicos e automaveis, entre

outros.
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No terceiro grupo, as empresas caracterizam-se pela alta oportunidade tecnoldgica,
realizacdo das atividades de inovacdo em laboratérios préprios, constante interacdo com
instituicdes de P&D publicas, de modo que as inovacBes deste grupo ocorrem geralmente em
produtos, e a apropriacdo se da a partir do desenvolvimento de projetos especializados e de
patentes de invengdo. O grupo se divide em fornecedores especializados, intensivos em escala
e intensivos em tecnologia (PAVITT, 1984).

A classificacdo proposta por Pavitt (1984) busca atrelar os padrdes de inovagdo aos
setores industriais, propondo trés agrupamentos.

Por sua vez, Johne e Snelson (1988) distinguem as estratégias de inovacéo em pro-ativas
e reativas, de modo que as estratégias pro-ativas buscam inovar a fim de obter a lideranga no
mercado, enquanto que as estratégias reativas visam a uma protecdo em relacdo a concorréncia.

Outra proposta de tipologia foi desenvolvida por Clausen et al. (2012), tendo como base
a intensidade de inovagdo das empresas, composta por cinco estratégias: ad hoc, baseada em
fornecedores, orientada para 0 mercado, intensiva em P&D, baseada na ciéncia.

Para o0 autor, as empresas menos estratégicas da classificacdo pertencem ao grupo ad
hoc, tendo em vista que ndo investem muitos recursos financeiros em P&D, ndo se
comprometem em buscar novas fontes de conhecimento, possuem dinamicas de aprendizagem
menos intensas € menores investimentos dos lucros em atividades inovadoras. A estratégia
baseada em fornecedores contempla as empresas que dependem principalmente de
fornecedores de maquinas e equipamentos como fontes de conhecimento para as suas
inovacOes, 0 que representa uma abordagem incremental na qual as empresas ndo investem
muitos recursos internos para inovar (CLAUSEN et al., 2012).

A estratégia de inovacdo orientada para o mercado concentra-se na orientacdo para 0s
clientes e na busca por conhecimento a partir de fontes setoriais, como 0s concorrentes. As
empresas investem nessas relagdes acompanhadas por investimentos internos significativos,
indicando um maior compromisso com a inovagao quando comparada as duas classificagdes
anteriores (CLAUSEN et al., 2012).

A estratégia intensiva em P&D tende a ter um amplo espectro de objetivos e fontes de
inovacdo, concentrando-se em investimentos internos e externos em P&D e producdo de
inovacGes mais radicais, com maiores efeitos de aprendizagem e niveis superiores de
persisténcia do que os grupos anteriores. O ultimo grupo sdo os inovadores baseados na ciéncia,
que dependem fortemente de fontes cientificas do conhecimento, tais como patentes,
universidades e institutos de pesquisa em seu processo de inovagdo e possuem um alto nivel de
persisténcia em inovacdo (CLAUSEN et al., 2012).
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Eiriz, Faria e Barbosa (2013) propdem uma tipologia de estratégia de inovacdo, tendo
como base o ciclo de vida empresarial. A taxonomia apresentada pelos autores é desenvolvida
a partir da discussdo referente as modificacGes nas decisdes de inovacdo ao longo do tempo e
nos diferentes estagios de crescimento das empresas. Desse modo, as estratégias de inovacao
sdo classificadas em termos do tipo de inovagao (produto e processo) e de seu grau de novidade
(incremental e radical), sendo identificadas quatro categorias: desenvolvimento de produtos,
aprendizado pela experiéncia, descoberta e reestruturacao.

A proposta dos autores sugere que cada uma das quatro estratégias se desenvolve ao
longo dos estdgios de crescimento da empresa: start-up, crescimento, maturidade,
diversificagdo e declinio, conforme Figura 1.

Figura 1 - Tipologia de estratégias de inovagao
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Fonte: Eiriz, Faria e Barbosa (2013, p.104)

A estratégia de desenvolvimento de produtos ocorre quando as empresas inovam de
forma incremental. A estratégia de aprendizado pela experiéncia ocorre por meio de inovacgdes
incrementais em processos, sendo que esta estratégia propicia a acumulacao de conhecimento
resultante da experiéncia da empresa com as tecnologias existentes, processos, mercados e
pessoas, 0 que pode permitir a evolugcdo da organizacdo ao longo dos seus estagios de
crescimento (EIR1Z; FARIA; BARBOSA, 2013).
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Para Eiriz, Faria e Barbosa (2013), a estratégia de descoberta acontece quando uma
empresa cria um novo produto por meio de uma inovacdo radical. Esta estratégia deve envolver
a interacdo da empresa com outros atores, tais como designers, outras empresas, fornecedores,
escolas, artistas e meios de comunicacgédo a fim de propor novas visdes e significados para 0s
produtos. Assim, 0 acesso a fontes internas e externas de conhecimento é um fator critico na
promogcéao de descobertas.

Por fim, a estratégia de reestruturacdo ocorre quando as empresas modificam o0s seus
processos organizacionais por meio de inovacdes radicais. Quando ocorre a adogdo desta
estratégia, 0s processos da empresa sdo reestruturados em areas como sistemas de informacéo,
producdo, pesquisa de mercado ou até mesmo em estruturas organizacionais (EIRIZ; FARIA;
BARBOSA, 2013).

Convém destacar gque, na visdo dos autores, cada uma das estratégias de inovacao é
suscetivel de ser desenvolvida e gerenciada de forma diferente em cada fase de crescimento
empresarial, sendo que as quatro categorias ndo sao mutuamente exclusivas, podendo a empresa
desenvolver mais de uma opc¢do a0 mesmo tempo.

A partir do exposto, € possivel perceber que a estratégia de inovacao deve estar alinhada
com a estratégia global da empresa e que ha na literatura uma série de tipologias a fim de definir
os esforgos inovadores dos neg6cios. As tipologias de estratégia de inovagdo sao Uteis para fins
de conceituacéo e para elucidar de que forma os objetivos inovadores podem ser atingidos.

A seguir, discorre-se sobre sustentabilidade, tematica também abordada no estudo e suas

respectivas tipologias estratégicas.

2.1.2 Estratégia para a sustentabilidade e suas tipologias

Cada vez mais as organizacgdes sdo desafiadas a possuir uma gestdo que integre, de
forma consolidada e estratégica, aspectos econémicos, sociais e ambientais, a fim de
demonstrar a sua preocupacao com o futuro, representando um investimento em longo prazo.
Os stakeholders tém valorizado as empresas que adotam uma postura engajada com 0s
principios do desenvolvimento sustentavel e requerido transparéncia acerca do comportamento
empresarial.

As discussdes acerca do desenvolvimento sustentavel foram introduzidas na década de
1980 e modificaram definitivamente o relacionamento entre a empresa e 0 meio ambiente,
considerando que as suas premissas estdo relacionadas ao desenvolvimento no presente sem

comprometer a capacidade de as futuras geracoes satisfazerem as suas necessidades (CMMAD,
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1991, p. 9).

Desse modo, em decorréncia do crescimento de problemas ambientais e da prerrogativa
de finitude dos recursos cada vez mais presentes, novos condicionantes passam a imperar no
ambito empresarial, trazendo a necessidade de uma gestdo voltada para a sustentabilidade, que
considere aspectos econdmicos, sociais e ambientais.

A incorporacéo da logica do desenvolvimento sustentavel no &mbito empresarial, em
um primeiro momento, ocorreu em virtude de pressdes externas, em resposta as criticas e
objecOes das entidades governamentais e da sociedade civil organizada que responsabilizavam
as empresas pelos processos de degradacdo social e ambiental que atingiam o planeta; mais
recentemente, esta ldgica representa fator de competitividade empresarial, podendo ser
sindnimo de diferenciacdo (BARBIERI et al., 2010).

Segundo Savitz e Weber (2007, p. 2), a “[...] empresa sustentavel ¢ aquela que gera lucro
para 0s acionistas, a0 mesmo tempo em que protege o0 meio ambiente e melhora a vida das
pessoas com quem mantém interagdes”.

Complementando, para Hart e Milstein (2003, p.56), “uma empresa sustentavel é aquela
que contribui para o desenvolvimento sustentavel ao gerar, simultaneamente, beneficios
econdmicos, sociais e ambientais — conhecidos como os trés pilares do desenvolvimento
sustentavel”.

Desse modo, as dimensdes da sustentabilidade estdo intrinsecas no conceito de empresa
sustentavel e sdo operacionalizadas, comumente, a partir do conceito de Triple Bottom Line
(Triplice linha de resultados liquidos), apresentado por Elkington no livro Cannibals with
Forks: The Triple Bottom Line of 21st-Century Business, em 1997. O conceito parte de uma
metafora de um garfo composto por trés dentes. Cada dente se refere a uma das dimensdes,
econbmica, social e ambiental, da sustentabilidade em termos de resultados liquidos,
procurando responder a pergunta: O capitalismo, assim como um canibal, se tornaria civilizado
se usasse garfo? (ELKINGTON, 2012).

A operacionalizacdo do conceito de sustentabilidade requer a integracdo das trés
dimensdes do Triple Bottom Line, de modo que, na esfera ambiental, 0s recursos naturais sejam
utilizados de forma racional e permanente para as geragdes futuras, reduzindo os impactos
industriais. Na perspectiva econbmica, seja preservada a lucratividade da empresa, nédo
comprometendo o seu desenvolvimento econémico. E, na esfera social, que inclui a questéo da
justica social, seja desenvolvido um mundo mais justo, por meio das relagdes com todos 0s
stakeholders (ELKINGTON, 2012).

Para Elkington (2006), o crescimento das questfes inerentes a sustentabilidade
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corporativa ndo gira apenas em torno de processos e projetos de produtos, mas relaciona-se ao
projeto das empresas e das suas cadeias de valor, dos ecossistemas de negdcios e dos mercados.
Ainda na visdo do autor, a melhor maneira de garantir que uma organizacdo contemple
plenamente a agenda do Triple Bottom Line consiste em construir os requisitos da
sustentabilidade no DNA corporativo desde a criacdo do negdcio e dos seus parametros de
mercado.

Alguns autores ampliam a visao de sustentabilidade a partir das dimensdes do Triple
Bottom Line, como Sachs (2002), que desmembra a sustentabilidade em oito dimensdes: social,
cultural, ecolégica, ambiental, territorial, econdmica, politica nacional e politica internacional.
Contudo, convém ressaltar que, para fins deste estudo, adota-se o conceito tradicional de
sustentabilidade, considerando as dimensdes econémica, social e ambiental, tendo em vista que
a maioria dos estudos esté alicercada nestas dimensoes.

Hart e Milstein (2003) ressaltam que, no contexto dos negécios, os desafios globais
associados a sustentabilidade podem auxiliar na identificacdo de estratégias e praticas que
contribuam para um mundo mais sustentavel e, que simultaneamente, criem valor sustentavel
para a empresa e suas partes interessadas.

Na visdo dos autores, ainda ndo existe consenso entre 0s executivos quanto a motivacao
para a sustentabilidade empresarial. Para alguns executivos, a sustentabilidade é percebida
como uma exigéncia legal, para outros, representa um custo inerente aos negocios, ou até
mesmo um fator necessario para se manter a legitimidade e o direito da empresa operar.
Contudo, para Hart e Milstein (2003), algumas poucas empresas tém comecado a vislumbrar a
sustentabilidade como uma oportunidade de negdcios, ou seja, como um fator que pode permitir
a diminuicdo de custos e riscos, ou até mesmo elevar os rendimentos empresariais e a
participacdo de mercado por meio da inovacao.

A integracdo da preocupacdo com o meio ambiente e a sociedade na estratégia
empresarial tem representado uma importante fonte para a geracdo de vantagem competitiva e
de um desempenho superior. Porter e Kramer (2006) defendem a necessidade de integragéo das
praticas de responsabilidade social corporativa a estratégia empresarial. Para os autores, as
acOes de responsabilidade social devem basear-se nos mesmos critérios que orientam as
principais decisdes dos negdcios, podendo, desse modo, representar muito mais do que um
custo, uma restricdo ou uma filantropia, tornando-se fonte de oportunidades, inovacao e
vantagem competitiva.

Cada vez mais as empresas possuem maior consciéncia dos impactos ambientais e

sociais das suas atividades, buscando gerencia-los por meio da integracdo da sustentabilidade
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em seus modelos de negdcios e estratégias corporativas. A sustentabilidade torna-se um fator
importante na estratégia competitiva da empresa a partir da sua integragdo e incorporagao nas
metas estratégicas centrais do negocio (BERKHOUT, 2014).

A postura estratégica para 0 gerenciamento dos impactos socioambientais relacionados
a atividade produtiva representa um importante aspecto a ser analisado, considerando a
relevancia de uma gestdo estratégica para a sustentabilidade. Para Nascimento (2005), a gestdo
socioambiental estratégica consiste em uma composicdo de conceitos distintos, uma vez que
compreende a integracdo entre gestdo ambiental e social. Essa associacao significa a inclusao
da variadvel social na gestdo ambiental, porque os danos e as acdes ambientais geralmente
possuem repercussdes sociais. Por exemplo, um dano ambiental, além de agredir o meio
ambiente, também repercute na salde da populacao.

O autor ainda complementa, dizendo que a definicdo de estratégias ligadas a aspectos
socioambientais representa a preocupacgdo da empresa com o futuro, de modo que a gestdo
estratégica para a sustentabilidade contribui para a perpetuacdo do negécio.

Para Schaltegger, Ludeke-Freund e Hansen (2012), as estratégias de sustentabilidade
corporativa sdo de fundamental importancia para o desenvolvimento sustentavel e para o
sucesso empresarial, porque consideram aspectos sociais, ambientais, requisitos legais,
politicos e econdmicos em condic¢des de concorréncia no mercado.

Na visdo de Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012), vérias taxonomias e
tipologias de estratégias de sustentabilidade foram criadas, estando, em sua maioria,
relacionadas a um continuo que parte de uma abordagem defensiva para uma postura pré-ativa.

Complementando, Aragén-Correa et al. (2008) ressaltam que as estratégias reativas
apenas visam ao atendimento dos requisitos legais, enquanto que as estratégias pré-ativas
incluem préticas ecoeficientes voluntarias que exigem estratégias de lideranca ambiental e
inovacOes em processos, produtos e operacgdes a fim de reduzir a utilizagdo de recursos e novos
modelos de negdcios visando minimizar a pegada ecologica ao longo do ciclo de vida dos
produtos.

Visando definir a postura estratégica das empresas em relagdo a gestdo ambiental,
Orsato (2006) estabelece quatro tipos genéricos de estratégias ambientais corporativas com foco

em processos, em produtos e servi¢os conforme a Figura 2.
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Figura 2 - Tipos Genéricos de Estratégia Ambiental Corporativa
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Fonte: Orsato (2006, p.131).

O modelo apresentado por Orsato (2006) mostra uma tipologia a ser seguida pelas
empresas para a definicao da sua postura no que se refere a estratégia ambiental corporativa, de
modo que cada um dos quadrantes (Figura 2) prevé um tipo de estratégia genérica, apresentadas

a seguir no Quadro 2.
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Quadro 2 - Estratégias ambientais genéricas

Estratégia Objetivo
Genérica
1) Ecoeficiéncia Preconiza que as organizacdes devem ser capazes de transformar os custos em lucros

por meio da identificacdo de oportunidades inovadoras, levando a maior eficiéncia dos
sistemas organizacionais.

I1) Além da | Ressalta que algumas empresas ndao querem apenas aumentar a eficiéncia dos seus
conformidade legal | processos organizacionais, mas também ser reconhecidas pelos clientes e o publico em
geral. Para tanto, estdo dispostas a investir na certificacdo de seu Sistema de Gestdo
Ambiental, adotar os principios Coalition for Environmentally Responsible Economics
(CERES), investir em ages que vao além das exigéncias de conformidade legal.

I11) Ecobranding Prevé o desenvolvimento de atributos ecoldgicos em produtos ou servigos. Ao adotar
esta estratégia, as empresas devem observar que os consumidores precisam estar
dispostos a pagar pelos custos da diferenciagdo ecoldgica, as informagfes confiaveis
sobre o desempenho ambiental do produto precisam estar disponiveis para o consumidor,
e a diferenciacdo deve ser dificil de ser imitada pelos concorrentes.

IV) Lideranca de | Enfatiza que a empresa deve ser competitiva em preco e desempenho ambiental,
custo ambiental exigindo inovagdes radicais nos produtos a fim de reduzir os custos econdmicos e
impactos ambientais.

Fonte: Elaborado a partir de Orsato (2006)

A escolha da estratégia ambiental a ser adotada depende das particularidades
empresariais, uma vez que estas possuem implica¢des diretas na maneira como as organizagoes
podem otimizar os seus esforcos na area ambiental e, a partir dai, focar no tipo de estratégia
genérica que melhor se adapte a realidade da empresa (ORSATO, 2006).

Van Bommel (2011) propde um modelo que trata da sustentabilidade em cadeias de
suprimentos sob a perspectiva da inovacdo e apresenta trés categorias de estratégia de
sustentabilidade: resignada, defensiva e ofensiva. Para o autor, a postura estratégica resignada
estd relacionada ao fato de a empresa decidir ndo iniciar o processo de implementacdo da
sustentabilidade na cadeia de suprimentos. A razdo para a escolha desta estratégia pode estar
relacionada a auséncia de pressdes e incentivos ou a um nivel baixo ou a auséncia de poder de
inovacdo da empresa e de sua cadeia de suprimentos.

No que se refere a postura defensiva, Van Bommel (2011) afirma que, nesta estratégia,
a gestdo de fornecedores visa reduzir os riscos e melhorar o desempenho, e a empresa se utiliza
de meétodos convencionais nas praticas de gestdo da cadeia de suprimentos, incorporando
aspectos sociais e ambientais.

Por fim, na estratégia ofensiva, a empresa busca o desenvolvimento de produtos e/ou
servicos sustentaveis, na qual ela busca a cooperagéo entre os atores da cadeia de suprimentos
para a introducdo de inovacdes sustentaveis (VAN BOMMEL, 2011).

Schaltegger, Ludeke-Freund e Hansen (2012), ao analisarem as estratégias para a

sustentabilidade, adotaram em seu estudo a classificacdo defensiva, acomodativa e pro-ativa.
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Para os autores, 0 comportamento estratégico defensivo refere-se muitas vezes a uma
reacdo das empresas que visa a evitar custos e restricdes, sendo que os gerentes lidam com as
questdes da sustentabilidade de uma forma restrita e reativa. Ao adotarem esta postura
estratégica, a principal motivacdo das empresas nao esta relacionada ao ganho de vantagem
competitiva por meio do desempenho sustentavel, mas est4 pautada na necessidade de cumprir
a legislacdo a fim de proteger o negdcio e gerar receitas.

A estratégia acomodativa integra os objetivos ambientais ou sociais na maioria dos
processos do negdcio e em parte dos produtos, no entanto, estes objetivos ndo estdo
relacionados a légica de geracdo de receita ou ao negécio principal da empresa. Desse modo,
esta perspectiva considera alguns objetivos ambientais ou sociais, tais como protecdo
ambiental, ecoeficiéncia, salde e seguranca ocupacional; 0s gestores estdo dispostos a utilizar
sistemas e ferramentas de gestdo para a sustentabilidade e sdo, em parte, conscientes da
necessidade de uma mudanca organizacional, que requer algum envolvimento e treinamento
dos funcionarios (SCHALTEGGER; LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2012).

Por fim, a estratégia pré-ativa integra os objetivos ambientais ou sociais na ldgica central
do negdcio, visando contribuir para o desenvolvimento sustentavel da economia e da sociedade.
Ao adotar esta postura estratégica, as empresas possuem 0S Seus processos e produtos
direcionados para a sustentabilidade, assim como a ldgica de geracdo de receita do negécio.
Portanto, a definicdo de custos e riscos é modificada a fim de considerar as externalidades
negativas. A empresa, por meio da estratégia pro-ativa, busca atingir suas metas de
sustentabilidade ao mesmo tempo em que almeja a lideranca por meio do desempenho
sustentavel (SCHALTEGGER; LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2012).

O atual contexto dos negdcios tem influenciado as empresas a se estruturarem e se
adaptarem para a adocdo de estratégias a fim de obterem vantagem competitiva, em resposta as
necessidades ambientais. A postura estratégica adotada pela empresa podera proporcionar uma
melhor gestdo dos impactos socioambientais provocados pela atividade industrial e maiores
ganhos em produtividade e competitividade.

O levantamento tedrico demonstrou que na literatura existem diversas tipologias
estratégicas relacionadas a inovacao e a sustentabilidade. Desse modo, o proximo topico busca
relacionar os conceitos apresentados em uma proposta de tipologia estratégica para a inovacao

sustentavel.
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2.1.3 Estratégia para a inovacao sustentavel: uma proposta de tipologia

A adocdo de uma estratégia de inovacdo sustentavel pode propiciar ganhos em
competitividade para as organizacGes. Nesse sentido, Bossink (2002) destaca que as mudancas
politicas, econdmicas, sociais e nas relacbes com os stakeholders tém estimulado as empresas
a desenvolverem estratégias de inovacgdo para a sustentabilidade.

Para Daroit e Nascimento (2004), a inovacdo esta comumente associada ao enfoque
econémico, sendo tratada apenas como forma de obtencéo de lucros extras pelas empresas, por
meio de vantagens competitivas decorrentes da producdo de novos produtos ou processos que
agregam valor para o cliente. No entanto, estes autores enfatizam que é preciso uma maior
compreensdo por parte das organizacGes sobre o papel da inovacdo com relacéo a seus efeitos
sobre a sociedade e 0 meio ambiente.

Na visdo de Charter e Clark (2007), ndo existe um conceito Unico estabelecido para a
inovacdo sustentavel, refletindo a dificuldade no que se refere as defini¢des de sustentabilidade
e de desenvolvimento sustentavel. Contudo, os autores destacam que, apesar dessa dificuldade
conceitual, ha um reconhecimento emergente de que a inovacgdo sustentavel esta relacionada ao
empreendedorismo e a novos conceitos, tecnologias, produtos e servigos, e ainda a adocao de
NOVOS processos e de sistemas sociais.

Charter e Clark (2007) ressaltam que, embora os termos inovagdo sustentavel e
ecoinovacdo sejam frequentemente usados como sindnimos, a ecoinovagdo somente aborda as
dimensGes ambiental e econémica, enquanto a inovacao sustentavel, além destas dimensdes,
engloba os aspectos éticos e sociais. Complementando, para Boons et al. (2013), a inovacao
sustentavel vai além da ecoinovacdo, pois inclui objetivos sociais e estd mais claramente
relacionada ao processo holistico e de longo prazo do desenvolvimento sustentavel.

A estratégia de inovacgdo sustentavel pode ser definida como a criagdo de algo novo que
propicia a melhoria no desempenho nas trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel: social,
ambiental e econdbmica. Tais melhorias ndo se restringem a mudancas tecnolégicas, podendo
estar relacionadas a modificacGes em processos, praticas operacionais, modelos de negdcios,
pensamento e sistemas empresariais (SZEKELY; STREBEL, 2012).

A estratégia de inovacdo para a sustentabilidade pode ocorrer de forma incremental ou
radical. Na viséo de Szekely e Strebel (2012), o desenvolvimento de novos produtos, servigos
e processos internos integrando aspectos ambientais, sociais e econdmicos tem ocorrido em
grande parte de forma incremental e relaciona-se principalmente a questdes ambientais e

econémicas, com menor énfase nos aspectos sociais.
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Uma estratégia de inovacdo radical para a sustentabilidade ocorre por meio de uma
mudanca sistémica no pensamento da sociedade. A transformacéo das cadeias de suprimentos
empresariais a partir da incorporacdo da sustentabilidade exige uma visdo sistémica dos
impactos de produtos, servicos, processos e operagdes, incluindo questdes sociais, tais como
condicbes de trabalho, salde e equidade humana; questdes ambientais, como compra de
matérias-primas, processos de fabricacdo e descarte; e questbes econémicas, como
competitividade e participacdo no mercado (SZEKELY; STREBEL, 2012).

Para Placet, Anderson e Flower (2005), melhorias incrementais em produtos e processos
pouco provavelmente resultardo em progressos no que tange ao desenvolvimento sustentavel.
Os autores defendem que inovacOes radicais devem ser consideradas na estratégia e nas
operacdes empresariais, uma vez que Sdo necessarias para o desenvolvimento de novos
processos e de novos produtos que sejam menos agressivos ao meio ambiente e que contemplem
aspectos sociais e ambientais.

Nidumolu, Prahalad e Rangaswani (2009), ao estudarem iniciativas sustentaveis de
grandes organizacOes, observam que 0 sucesso esta relacionado ao fato de a sustentabilidade
ser vislumbrada como uma nova fronteira da inovacdo. Para os autores, as empresas bem-
sucedidas equacionam a sustentabilidade com a inovagéo e, desse modo, ganham vantagem
competitiva, tendo em vista que redesenham produtos, tecnologias, processos e modelos de
negdcios e ainda reduzem custos, pois acabam utilizando menos insumos, e também 0s novos
processos e produtos geram receitas adicionais ou permitem a criagdo de novos negdcios.

Ainda os autores destacam que o compromisso empresarial com a sustentabilidade
envolve cinco estagios distintos de inovacdo, a saber: 1) visualizacdo da conformidade com a
legislacdo como oportunidade, 2) desenvolvimento de cadeias de valor sustentaveis, 3)
desenvolvimento de produtos e servigos sustentaveis, 4) desenvolvimento de novos modelos de
negocios e 5) criagdo de plataformas de praticas de ultima geracao.

O Quadro 3 apresenta os desafios da sustentabilidade, as competéncias e oportunidades

para a inovacao.



Quadro 3 - Estagios de estratégia de inovacao sustentavel
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Estagios

Desafio Central

Competéncias Necessarias

Oportunidades de inovacio

1) Visualizando a
conformidade com
a legislagdo como
oportunidade

Garantir que o
cumprimento
das normas
torne-se  uma
oportunidade
para a inovagao.

- Capacidade para se antecipar e
moldar regulamentos.
- Habilidade em trabalhar com
outras empresas, incluindo rivais,
para  implementar  solucbes
criativas.

Utilizar o cumprimento das
normas para induzir a empresa e
seus parceiros a experimentar
tecnologias, materiais e processos
sustentaveis.

2) Tornando as
cadeias de valor
sustentaveis

Aumentar a
eficiéncia em
toda a cadeia de
valor,

- Especializacdo em técnicas como
a gestdo de carbono e avaliacdo do
ciclo de vida.
- Capacidade de redesenhar as
operaces a fim de usar menos
energia e &gua, produzir menos
emissdes e gerar menos residuos;
- Capacidade de assegurar que 0s
fornecedores e varejistas tornem
suas operacdes sustentaveis.

- Desenvolvimento de fontes
sustentaveis de matérias-primas e
componentes;

- Aumento do uso de fontes de
energia limpa, como a energia
eolica e solar.
- Encontrar usos inovadores para
0s produtos devolvidos.

3) Desenvolvendo
produtos e servicos
sustentéveis

Desenvolver
produtos e
Servicos
sustentaveis ou
redesenhar os ja
existentes para
gque se tornem
sustentaveis.

- Habilidade em conhecer o0s
produtos ou servigos que S&0 mais
agressivos ao meio ambiente.
- Capacidade de suportar
publicamente produtos e Sservigos
sustentaveis e ndo ser considerada
"greenwashing".

- Conhecimento gerencial para
dimensionar as fontes de materiais
verdes e a fabricagdo de produtos.

Aplicacdo de técnicas como
biomimetismo no
desenvolvimento de produtos.

- Desenvolvimento de embalagens
compactas e ecoeficientes.

4) Desenvolvendo
novos modelos de
negécios

Encontrar novas

formas de
entrega e
captacédo de

valor, que irdo
mudar a base de
competicdo.

- Capacidade de compreender 0s
desejos dos consumidores e
descobrir diferentes maneiras de

atender a essas demandas.
- Capacidade de compreender
como 0s parceiros  podem

aumentar o valor de oferta.

- Desenvolvimento de novas
tecnologias de entrega a fim de
mudar  significativamente  as
relacbes da cadeia de wvalor.
- Criacdo de modelos monetérios
relacionados a servigos ao invés
de produtos.

- Elaboracdo de modelos de
negocios que combinem
infraestruturas digitais e fisicas.

5) Criando
plataformas de
praticas de ultima
geracao

Questionar, por
meio da lente de
sustentabilidade,

a I6gica
dominante  dos
negocios.

- Conhecimento dos impactos dos
recursos  renovaveis e ndo
renovaveis nos  ecossistemas.
- Experiéncia para sintetizar
modelos de negécios, tecnologias
e regulamentos em diferentes
indUstrias.

- Construcdo de plataformas de
negécios que permitam a clientes
e fornecedores gerenciar a energia
de maneiras radicalmente
diferentes.

- Desenvolvimento de produtos
gue ndo necessitem de adigdo de
agua, tais como produtos de
limpeza.

- Concepcdo de tecnologias que
permitam as inddstrias utilizarem
a energia produzida como um
subproduto.

Fonte: Nidumolu, Prahalad e Rangaswani (2009, p. 6-7)
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De acordo com os elementos apresentados no Quadro 3, é possivel perceber que, na
concepgdo de Nidumolu, Prahalad e Rangaswani (2009), as iniciativas de sustentabilidade
empresarial estdo associadas a oportunidades de inovacao e possuem um aspecto evolutivo,
tendo em vista que perpassam por cinco estagios, visando atender, em um primeiro momento,
aos aspectos legais, passando pelo envolvimento da stakeholders, pelo desenvolvimento de
novos produtos e servigos e de novos modelos de negocios, até alcancar o estagio mais
complexo, que se refere a criacdo de praticas de ultima geracéo.

Tendo como base as tipologias de estratégica de inovacdo e de sustentabilidade
apresentadas e os objetivos do presente estudo, propde-se uma taxonomia de inovacgdo
sustentvel fundamentada nas propostas de Eiriz, Faria e Barbosa (2013) e de Schaltegger,

Lideke-Freund e Hansen (2012), conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Proposta de tipologia estratégica de inovacgéo sustentavel
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Fonte: Baseado em Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012) e Eiriz, Faria e Barbosa (2013, p.104).

A tipologia estratégica de inovacéo sustentavel propde a classificagdo em termos do tipo
de inovacéo (produto e processo), do seu grau de novidade (incremental e radical) e do seu nivel
de sustentabilidade (defensivo, acomodativo e pro-ativo), sendo identificadas seis categorias

estratégicas: 1) pro-ativa em produto; Il) pré-ativa em processo; I11) acomodativa em produto;
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IV) acomodativa em processo; V) defensiva em produto; VI) defensiva em processo.

A estratégia para a inovagdo sustentavel classificada como pro-ativa em produto esta
relacionada a niveis de inovacgdo radical e representa a integracdo dos objetivos sociais e
ambientais em produtos da empresa. A estratégia pro-ativa em processo visa integrar a
sustentabilidade nos processos empresariais por meio da inovacdo radical. As empresas que
operam priorizando estas estratégias integram a sustentabilidade a légica de geracao de receita
e ao negocio principal da empresa e buscam a lideranga por meio do seu desempenho
sustentavel, que esta diretamente relacionado com as suas a¢6es inovadoras.

As estratégias classificadas como acomodativas podem estar relacionadas a produtos
e/ou processos e apresentam um grau de novidade intermediério, ou seja, integram os objetivos
ambientais ou sociais em parte dos produtos e/ou servicos e processos do negocio. No entanto,
esta estratégia ndo esta relacionada com a logica de geracdo de receita e ao negdcio principal
da empresa.

A postura estratégica defensiva caracteriza-se como reativa, estd associada a niveis
incrementais de inovacdo e pode ter um enfoque maior em produto ou processo, visando
primordialmente atender aos requisitos legais e/ou pressdes externas a fim de evitar custos. Tais
estratégias ndo estdo relacionadas a obtencdo de vantagem competitiva por meio do
desempenho sustentavel.

Convém destacar que as seis categorias ndo sdo mutuamente excludentes, podendo a
empresa desenvolver mais de uma opcdo ao mesmo tempo, de modo que, no estudo, busca-se
identificar a tipologia predominante nas empresas analisadas.

A postura estratégica para a inovacao sustentavel ira direcionar as acdes empresariais,
por meio do desenvolvimento de novos produtos, servigcos, tecnologias e processos que
integrem elementos econdmicos, sociais e ambientais, desse modo, o préximo tdpico trata das

praticas de inovacdo sustentavel.

2.2 PRATICAS DE INOVACAO SUSTENTAVEL

As préticas de inovagdo sustentavel estdo relacionadas ao desenvolvimento de novos
produtos e processos que contemplem aspectos econdmicos sociais e ambientais. O conceito de
inovagdo sustentavel se refere a uma dimensé&o critica do desenvolvimento sustentavel e das
estratégias para alcangar o consumo e a producéo sustentaveis (CHARTER; CLARK, 2007).

A gestdo da inovacdo sustentavel estimula as empresas a aprenderem novas abordagens

e a abandonarem antigas praticas, tendo em vista que envolve o trabalho com diferentes
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componentes do conhecimento, tais como novas tecnologias, novos mercados, novas condi¢des
ambientais e regulamentacdes (SEEBODE; JEANRENAUD; BESSANT, 2012).

Hall e Vredenburg (2003) defendem que a inovacéo direcionada para o desenvolvimento
sustentavel contrasta com a forma convencional orientada para o mercado e requer tanto a
incorporagéo das restrigdes oriundas das pressdes sociais e ambientais como a inclusdo de uma
visdo que considere também as futuras geragdes, ou seja, tenha uma perspectiva de longo prazo.

Complementando, Charter e Clark (2007) destacam que a inovagdo sustentavel consiste
em um processo por meio do qual a sustentabilidade, no que tange as dimensdes econémica,
social e ambiental, deve ser integrada aos sistemas de geracao de ideias da empresa a partir de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) e comercializagdo. Isso se aplica a produtos, servigos e
tecnologias, bem como a novos negécios e modelos organizacionais.

Porter e Van der Linde (1995) sugerem que os esforcos de integracdo da variavel
ambiental podem implicar no que chamaram de innovation offsets. Este conceito refere-se a um
tipo de inovacédo que oferece a oportunidade de se reduzir os custos de entrada de acordo com
a regulamentacdo e de construir vantagens absolutas sobre concorrentes.

Os innovations offsets podem ser de dois tipos: a) inovacdes de produto (product
offsets), que ocorreriam quando o produto em questdo tem ndo somente o seu desempenho
ambiental melhorado, mas inclusive ofereca melhorias em outros critérios, como melhor
desempenho técnico, melhor qualidade, mais seguranca, reducdo de custos (pela substituicao
de materiais ou pelo uso de menos embalagens, por exemplo), melhor preco de revenda ou
maior possibilidade de reaproveitamento (devido a facilidades de reciclagem ou de desmanche,
por exemplo, reducdo de custos para sua disposicdo final); e b) as inovacGes de processo
(process offsets), que aconteceriam quando, ao lado da redugdo da polui¢do, o novo processo
levasse a melhora de produtividade dos recursos; a menor downtime (seja devido ao melhor
controle seja & manutencdo mais cuidadosa); a economia de materiais (devido a reducéo,
substituicdo, reutilizacdo ou reciclagem de insumos); a melhor utilizacdo de subprodutos; ao
menor consumo de energia durante a producéo; a reducédo de estoques de materiais (e dos custos
associados); a conversao de residuos em subprodutos com valor agregado; a reducéo de custos
com disposicdo de residuos e a maior seguranga no ambiente de trabalho (PORTER E VAN
DER LINDE, 1995).

A inovacdo orientada para a sustentabilidade € definida por Hansen, Grosse-Dunker e
Reichwald (2009) como uma ferramenta que permite abranger tanto as questbes de
sustentabilidade como também conquistar novos segmentos de clientes e mercados, consistindo

na inovacdo individualmente percebida por agregar valor positivo para o capital global da firma.
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Ayuso et al. (2011) destacam a necessidade de as empresas inovarem, reinventando a
maneira como se relacionam com os seus multiplos atores: empregados, clientes, fornecedores,
OrganizacGes Ndo Governamentais (ONGs), comunidades, governos, concorrentes, entre
outros. Na visdo dos autores, os relacionamentos com as partes interessadas podem tornar-se
uma importante fonte de ideias para inovacdes e contribuir para melhorias no ambiente social
e natural.

Boons et al. (2013) afirmam que os paises estdo promovendo politicas a fim de
impulsionar as suas empresas a competir pela lideranca em novos mercados nos quais a
inovacdo sustentavel desempenha um papel fundamental como facilitadora e multiplicadora do
desenvolvimento econémico sustentavel.

Dessa forma, o grande desafio das organizacfes estd em inovar a partir da perspectiva
do desenvolvimento sustentavel, agregando valor aos produtos e processos e contribuindo para
a minimizacao de impactos socioambientais decorrentes da atividade industrial.

Para Charter e Clark (2007), a inovacao sustentavel pode ser implementada na empresa
desde niveis incrementais até radicais, sendo propostos quatro niveis principais de inovacao
definidos no contexto de melhoria ambiental, tais como:

e Nivel 1 - incremental: refere-se a melhorias pequenas, progressivas ou incrementais em
produtos existentes;

e Nivel 2 - redesenho ou "limites verdes": relaciona-se a um maior redesenho dos produtos
existentes, limitado a niveis de melhorias que sejam tecnicamente viaveis;

e Nivel 3 - funcional ou produtos alternativos: refere-se a novos conceitos de produtos e
servicos a fim de satisfazer as mesmas necessidades funcionais. Exemplo: teleconferéncia
como uma alternativa para substituir encontros presenciais;

e Nivel 4 - sistemas: relaciona-se a um projeto para uma sociedade sustentavel.

Nesse sentido, pode-se perceber que a inovacao sustentavel pode ocorrer em varios
niveis, contudo é preciso que as empresas invistam em graus superiores, promovendo a
inovacdo radical. No entanto, na pratica, a maior aplicacdo da inovagdo sustentavel pelas
empresas esta relacionada aos niveis incrementais. Tal fato decorre da dificuldade das
organizagOes avancarem além dos niveis incrementais, ja que ndo ha um grande mercado para
produtos e servigos sustentaveis, fazendo-se necessarias mudangas sociais que os valorizem
(CHARTER; CLARK, 2007).

Complementando esta visdo, Boons (2009) diz que as inovacfes sustentaveis precisam

ir alem dos niveis incrementais, tendo em vista que o desenvolvimento sustentavel requer a
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transformacé&o dos sistemas de producéo e de consumo.

Desse modo, pode-se perceber a necessidade de a inovagdo sustentavel perpassar o
ambiente de negdcios e ser valorizada pela sociedade, a fim de que as empresas possam investir
em niveis de inovacao radical, construindo-se uma nova l6gica em prol da sustentabilidade.

Diversos sdo os estudos que procuram analisar a inovacdo sustentavel no contexto
empresarial. Charter e Clark (2007) elaboraram um relatorio contendo as principais conclusées
das conferéncias organizadas pelo Centre for Sustainable Design no periodo de 2003 a 2006,
que tratam acerca do tema inovacao sustentavel. Com base nos resultados, os autores elencaram
alguns dos elementos-chave para a implementacdo bem-sucedida da inovacao sustentavel nas
organizac0es, tais como visdo, lideranca e cultura para a inovagao sustentavel; integracdo aos
processos organizacionais; integracao ao desenvolvimento de produtos e tecnologias; fungdes
e responsabilidades definidas em prol da inovagdo sustentavel; desenvolvimento de novas
capacidades para a inovacado sustentavel e desenvolvimento de redes de inovagéao.

Hansen, Grosse-Dunker e Reichwald (2009), com o intuito de avaliar e estruturar os
efeitos de inovacBes sustentaveis, propdem um modelo genérico denominado Cubo da
Inovacao Sustentavel, que inclui trés dimensdes: dimenséo alvo, do ciclo de vida e dos tipos de
inovagdo. A dimensdo alvo explora o conceito de Triple Bottom Line, diferenciando os efeitos
econdmicos, ambientais e sociais das inovagdes. A dimensdo da andlise do ciclo de vida esta
relacionada aos efeitos de produtos e tecnologias nas diferentes fases de seus ciclos de vida. A
dimensdo dos tipos de inovacdo considera as inovacdes tecnoldgicas de produtos ou de
processos, as inovacdes nos modelos de negdcios e os sistemas de produto-servico (product-
service system — PSS). Dos possiveis cruzamentos dessas dimensdes, 0 modelo conta com vinte
e sete areas individuais que indicam o momento em que surgem os efeitos potenciais da
sustentabilidade.

Hansen, Grosse-Dunker e Reichwald (2009), por meio das trés dimens6es do modelo
generico — dimensdo-alvo, do ciclo de vida e dos tipos de inovagéao —, identificaram implicagdes
praticas para a gestdo da inovacdo sustentavel, representada pelas seguintes categorias:
integracdo do critério da sustentabilidade; integracdo de stakeholders e usuarios; ampliacdo do
sistema de produto-servigo; marketing direcionado para a inovacao sustentavel; e sensibilizagdo
no contexto da sustentabilidade.

Os stakeholders sdo fundamentais no processo de gestéo da inovacao sustentavel. Desse
modo, Ayuso et al. (2011) investigaram a contribuicdo do envolvimento com as diferentes
partes interessadas na promocao da inovagdo sustentavel. Os resultados empiricos mostraram

que o conhecimento proveniente do envolvimento com os stakeholders internos e externos
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contribui para a orientacdo da empresa para a inovacao sustentavel, contudo esse conhecimento
tem de ser gerido pela empresa internamente, a fim de ser convertido em novas ideias para
inovacao.

A pesquisa e desenvolvimento (P&D) em empresas de manufatura é uma questdo
primordial em matéria de inovacdo. Desse modo, a importancia das questfes ambientais no
ambito da P&D, em matéria de novos elementos de tecnologia esta aumentando a medida que
as empresas buscam promover a ecoinovacdo (KOBAYASHI et al., 2011).

Robinson e Stubberud (2013) ressaltam que as grandes empresas sdo mais propensas a
implementar praticas de inovacao verde, uma vez que geralmente possuem mais capital para
investir. Por outro lado, para os autores, as pequenas empresas enfrentam desafios em competir
com as empresas maiores, podendo encontrar na inovacdo ambiental uma maneira eficaz e
sustentavel para fornecer aos consumidores produtos que eles valorizem.

Zee, Fok e Hartman (2011), em estudo realizado com pequenas e grandes empresas na
Alemanha, constataram que as grandes empresas sdo0 mais propensas a produzir produtos e
servicos verdes. Por outro lado, o estudo revelou que as pequenas empresas tendem a apresentar
niveis mais elevados de consciéncia ambiental e maior crenca na importancia da
sustentabilidade.

Bocken et al. (2014) identificaram uma ampla gama de exemplos de mecanismos e
solucBes que possam contribuir para a inovacao do modelo de negdcios para a sustentabilidade
a partir de uma revisdo da literatura e de praticas empresariais, propondo oito arquétipos,
agrupados nas dimens@es da inovacado tecnologica, social e organizacional, a fim de descrever
mecanismos e solucdes que possam contribuir para a sustentabilidade, que séo: 1) maximizar
eficiéncia energética e material; 2) criar valor a partir do desperdicio; 3) substituir por processos
renovaveis e naturais; 4) entregar funcionalidade ao invés de propriedade; 5) adotar papel de
lideranca; 6) incentivar a suficiéncia; 7) adaptar os negocios para a sociedade/meio ambiente;

e 8) desenvolver escala de solugdes. O Quadro 4 apresenta a proposta de Bocken et al. (2014).
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Quadro 4 — Arquétipos da inovacdo do modelo de negdcios para a sustentabilidade

funcionalidade ao
invés de propriedade

Inovacado Arquétipos Definicao
Tecnoldgica Maximizar eficiéncia | Fazer mais com menos recursos, gerando menos residuos, emissdes
energética e material | e poluicado.
Criar valor a partir do | O conceito de "desperdicio” é eliminado ao transformar fluxos de
desperdicio desperdicios existentes em contribuicdo Util e valiosa para outra
producéo e proporcionar um melhor aproveitamento da capacidade
subutilizada.
Substituir por Reduzir os impactos ambientais e aumentar a resisténcia do
processos renovaveis | negdcio identificando as limitagBes de recursos associadas aos
e naturais recursos ndo renovaveis e sistemas de produgdo atuais.
Social Entregar Fornecer servicos que satisfacam as necessidades do usuario, sem

gue os usudrios tenham de ter produtos fisicos.

Adotar papel de

Envolvimento proativo com as partes interessadas para garantir a

lideranca salide em longo prazo e o bem-estar.
Incentivar a Solugdes que procuram ativamente reduzir o consumo e producao.
suficiéncia

Organizacional Adaptar para a Priorizar a entrega de beneficios sociais e ambientais em vez da
sociedade/ meio maximizacdo do lucro econbémico (ou seja, o valor da parte
ambiente interessada), através de uma estreita integracdo entre a empresa e

as comunidades locais e outras partes interessadas. O modelo de
negocio tradicional, onde o cliente é o principal beneficiario, pode
mudar.

Desenvolver escala de
solucbes

Disponibilizar solugBes sustentdveis em grande escala para
maximizar os beneficios para a sociedade e 0 meio ambiente.

Fonte: Elaborado a partir de Bocken et al. (2014)

Os oito arquétipos propostos por Bocken et al. (2014) serdo utilizados como base para

a andlise das praticas de inovacao sustentavel, tendo em vista que contemplam um amplo

conjunto de agoes.

A gestdo estratégica da inovacado sustentavel cada vez mais ganha destaque no contexto

dos negdcios e, apesar de diversos estudos abordarem a sua aplicacdo no ambiente empresarial,

ainda existem lacunas no que se referem aos reflexos no modelo de negdcios e no desempenho

empresarial, temas tratados no proximo capitulo.




49

3 MODELO DE NEGOCIOS E DESEMPENHO EMPRESARIAL

O capitulo trata inicialmente do conceito de modelo de negdcios e das possiveis
modificacdes que podem ocorrer em virtude da adogcéo de uma gestdo estratégica da inovacao
sustentéavel.

Por fim, sdo abordados aspectos inerentes ao desempenho empresarial.

31 MODELO DE NEGOCIOS

A literatura sobre modelo de negdcios tem crescido consideravelmente desde o final da
década de 1990, de modo que parece haver uma concordancia por parte dos autores de que um
modelo de negdcios é uma representacao da forma como a empresa faz negécios, ou seja, criar
e entregar valor ao cliente, de modo a gerar receitas e alcancar uma posicdo competitiva
sustentavel (TARAN, 2011; TARAN; BOER, 2015).

O modelo de negocios caracteriza-se como uma ferramenta conceitual que auxilia no
entendimento de como a empresa opera e pode ser utilizado para analisar, comparar e avaliar o
desempenho, a gestdo, a comunicacdo e a inovagao no ambito empresarial (OSTERWALDER,;
PIGNEUR; TUCCI, 2005).

O conceito de modelo de negécios reflete a estrutura organizacional e a forma como a
empresa se comunica com seus stakeholders e gera valor para os clientes e para a sociedade.
Para Chesbrough e Rosenbloom (2002, p. 533), 0 modelo de negdcios descreve a “logica de
criagdo de valor de uma empresa, ilustrando a forma de obtencdo dos seus lucros e
especificando a sua posi¢do na cadeia de valor”. Ainda “expde o contetdo das transagdes, a
estrutura e a governanca de criacdo de valor da empresa por meio da exploracdo de
oportunidades de negocios” (AMIT; ZOTT, 2001, p. 494-495).

Para Teece (2010), o modelo de negdcios articula 0 modo pelo qual a empresa ira
converter 0s recursos e as capacidades em valor econdmico, ou seja, representa a "arquitetura”
organizacional e financeira de uma empresa e inclui pressupostos implicitos sobre os clientes,
suas necessidades, bem como engloba o comportamento de receitas, custos e concorrentes.
Ainda na visdo do autor, a esséncia de um modelo de negdcios estd na definicdo da maneira
pela qual a empresa agrega valor aos clientes, atrai clientes para pagar o valor estabelecido e
converte 0s pagamentos em lucro.

O modelo de negdcios é visto como um ponto de referéncia para a comunicagdo entre

os diferentes atores com os quais os empresarios se envolvem (BOONS; LUDEKE-FREUND,


http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/deci.12128/full#deci12128-bib-0083
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2013).

Chesbrough e Rosenbloom (2002) sugerem que um modelo de negdcios possui as
seguintes funcdes: 1) articular a proposicédo de valor da empresa para os clientes; 2) identificar
um segmento de mercado e especificar o0 mecanismo de geracdo de receitas; 3) definir a
estrutura da cadeia de valor necessaria para criar e distribuir a oferta e determinar os ativos
complementares necessarios para apoiar a posicdo da empresa nesta cadeia; 4) estimar a
estrutura de custos e o potencial de lucro dada a proposta de valor e a estrutura da cadeia de
valor escolhida; 6) descrever a posi¢do da empresa na rede de valor relacionando fornecedores
e clientes, incluindo a identificacdo de potenciais complementadores e concorrentes e; 7)
formular a estratégia competitiva da empresa.

Para Boons e Ludeke-Freund (2013), o conceito de modelo de negdcios capta os fatores
necessarios para uma empresa ser bem-sucedida, combinando varios elementos, tais como:

e proposicdo de valor: refere-se ao valor intrinseco ao produto/servico oferecido pela
empresa;

e cadeia de suprimentos: consiste nos relacionamentos com os fornecedores da empresa;

e relacionamento com o cliente: representa os relacionamentos com os clientes da empresa;

e modelo financeiro: refere-se aos custos e aos beneficios obtidos a partir da proposicao de
valor, da cadeia de suprimentos e do relacionamento com os clientes, e a sua distribuicéo
entre as partes interessadas do negdcio.

Bocken et al. (2014) definem um modelo de negdcios a partir de trés elementos
principais:

e proposta de valor: produto/servico, segmentos de clientes e relacionamentos;
e criacdo de valor e entrega: atividades chave, recursos, canais, parceiros, tecnologia;
e captura de valor: estrutura de custos e fonte de receitas.

A criacéo de valor ¢ o coracdo de qualquer modelo de negdcio, tendo em vista que as
empresas normalmente capturam valor, aproveitando novas oportunidades de negocios, novos
mercados e novas fontes de receita (BOCKEN et al. 2014; BELTRAMELLO, HAIE-FAYLE;
PILAT, 2013; TEECE, 2010). Enquanto a proposta de valor esta geralmente relacionada com a
oferta de produtos e servigos para gerar retorno econdémico, em um negocio sustentavel, a
proposta de valor resultaria em valor ecologico e/ou social mensuravel em conjunto com valor
econdmico (BOCKEN et al. 2014; BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013). Por fim, a captura de
valor relaciona-se a forma de obtencéo de receitas a partir do fornecimento de bens, servi¢os
ou informacdes para os usuarios e clientes (BOCKEN et al. 2014; TEECE, 2010).
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A concorréncia global tem for¢ado as empresas a repensar os seus modelos de negdcios
com maior frequéncia, tendo em vista que inovar exclusivamente em novos produtos e atender
mercados locais ndo é suficiente para sustentar de forma competitiva e garantir a sobrevivéncia
da empresa (TARAN; BOER, 2015).

Desse modo, a inovagdo do modelo de negdcio tem se tornando cada vez mais um
enorme desafio, tanto tedrico como pratico. Embora muitos gestores estejam ansiosos para
considerar mudancas mais radicais no seu modelo de negdcios, muitas vezes ndo sabem como
articular o modelo de negocio existente ou desejado e, menos ainda, compreender as
possibilidades de inové-lo (TARAN; BOER, 2015).

Tendo como base o conceito genérico de modelo de negdcios e 0s seus principais
componentes, € necessario entender que a orientacdo dos negdcios para a sustentabilidade de
forma continua pode requerer a adaptacdo ou até mesmo a mudanca radical do modelo de
negocios da empresa (SCHALTEGGER; LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2012). Para os
autores, a inovacao do modelo de negdcios visa garantir o sucesso empresarial e contribuir para
o0 desenvolvimento sustentavel.

Ainda para Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012), um modelo de negocios
orientado para a sustentabilidade deve ser gerenciado ativamente a fim de conquistar clientes e
criar valor social por meio da integracdo de atividades sociais, ambientais e de negécios.

Modelos de negdcios sustentaveis incorporam uma abordagem triple bottom line e
consideram uma ampla gama de interesses dos stakeholders, incluindo o meio ambiente e a
sociedade, sendo importantes elementos na conducdo e implementacdo da inovacdo para a
sustentabilidade, podendo contribuir para propdésitos e processos de negdcios mais sustentaveis
e servir como um fator-chave para obtencdo de vantagem competitiva (BOCKEN et al. 2014).

Boons et al. (2013) defendem que qualquer alteracdo significativa na l6gica econdmica
dominante envolve a aplicagdo de novos modelos de negocios pelos atores sociais que buscam
promover ideias, desenvolver diferentes tipos de inovacfes e implementar novas praticas em
prol da sustentabilidade. Complementando, os autores afirmam que, nessa perspectiva, cada
uma das dimensdes do modelo de negdcios precisa ser alterada: as proposi¢Oes de valor
precisam refletir as verdadeiras necessidades dos cidad&os e a distribuicdo de receitas precisa
ser definida em categorias ndo puramente econémicas, o0 que exige uma mudanca fundamental
na maneira pela qual as empresas se conectam entre si e com a sociedade.

O MIT Sloan Management Review, em parceria com o Boston Consulting Group (BCG),
realiza desde 2010 uma pesquisa com mais de 2.600 executivos, gerentes e lideres de uma ampla

gama de industrias de todo o mundo a fim de mapear as maneiras pelas quais as organizacoes
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tém enfrentado os desafios relacionados a sustentabilidade — desde a escassez de recursos até
as demandas dos clientes por produtos mais verdes — com inovagdes que geram valor ao
negocio. No ano de 2012, a pesquisa sugeriu que as empresas que criam valor econémico
devido a atividades e decisdes de sustentabilidade sdo as que modificam os seus modelos de
negocios, possuem 0 apoio da alta direcdo, a colaboragdo dos clientes e dos stakeholders
externos (KIRON et al., 2013a; KIRON et al., 2013b).

A pesquisa ainda indica que grande parte das empresas analisadas modificou o seu
modelo de negdcios em virtude de oportunidades identificadas por intermédio da
sustentabilidade. Tal fato significa que a inovacdo do modelo de negdcios consiste no ponto
crucial para obtencdo de lucros a partir de investimentos em sustentabilidade (KIRON et al.,
2013a).

Dessa forma, o grande desafio das organizacdes esta em adotar uma gestdo estratégica
para a inovacao sustentavel, o que poderéa resultar em modificacbes no modelo de negdcios e
em um desempenho empresarial superior.

Boons et al. (2013) propdem que os modelos de negdcios sustentaveis tém o potencial
de preencher a lacuna existente entre a inovacao sustentavel radical e sistémica e as estratégias
empresariais, incluindo a questdo do desempenho econdmico em varios niveis.

Complementando esta visdo, Boons e Lideke-Freund (2013) ressaltam que, enquanto
uma inovacdo tem um potencial assumido de sustentabilidade, o0 modelo de negdcios € o
dispositivo de mercado que impulsiona ou atrapalha o desdobramento deste potencial.

Para Charter e Clark (2007), em um mundo globalizado, cada vez mais novos modelos
de negdcios estdo surgindo e terdo que considerar 0s impactos ambientais e sociais adversos
associados as atividades industriais. No que se refere ao desenvolvimento de novos modelos de
negocios sustentaveis, os autores identificam trés niveis de debate:

e Estruturas organizacionais: tratam dos impactos da sustentabilidade na mudanca dos
modelos de negdcios, por exemplo, a existéncia de empresas apenas como marcas para a
fabricacéo;

e Novas abordagens: dizem respeito a novos modelos de negdcios que visam reduzir 0s
impactos ambientais, tais como a substitui¢do de produtos por servicos;

e Base da piramide: se refere a novos produtos e conceitos de negdcio com base no
fornecimento de solugdes para os pobres no mundo em desenvolvimento.

Os modelos de negocios sustentaveis podem estar relacionados a inovagoes
tecnoldgicas, organizacionais e sociais. Os modelos de negécios com foco em inovacgdo

tecnoldgica sdo dispositivos de mercado que superam as barreiras internas e externas de
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comercializacdo de tecnologias limpas. A mudanca no modelo de negd6cios no nivel
organizacional relaciona-se a implementacéo de novas visdes de mundo que moldam a cultura,
a estrutura e as rotinas das organizacgdes e, assim, mudam a forma de fazer negdcios para o
desenvolvimento sustentavel. Por sua vez, as inovagdes sociais visam fornecer solucbes para
os problemas de grupos sociais desprovidos de recursos ou capacidades (BOONS; LUDEKE-
FREUND, 2013).

Com base nos elementos de um modelo de negdcios — proposicao de valor, cadeia de
suprimentos, interface com o cliente e modelo financeiro —, Boons e Liideke-Freund (2013)
propdem um conjunto de requisitos basicos normativos que devem ser atendidos para 0 sucesso
das inovagdes sustentaveis. Segundo os autores, a proposta de valor deve fornecer o valor
ecologico e/ou social mensuravel em conjunto com o valor econdmico, refletindo o didlogo
empresa-sociedade relativo ao balango das necessidades econdmicas, sociais e ambientais.

Em relacdo a cadeia de suprimentos da empresa, Boons e Lideke-Freund (2013)
defendem que os fornecedores devem assumir as responsabilidades como stakeholders
ativamente envolvidos na gestdo sustentavel da cadeia, 0 que requer, por exemplo, formas de
gestdo das préticas sociais e ciclos de materiais que minimizem a utilizacdo e/ou reutilizacdo
dos residuos.

No que se refere ao relacionamento com os clientes, Boons e Lideke-Freund (2013)
ressaltam que a empresa deve motivar os clientes a assumir a sua responsabilidade pelo
consumo. As relagdes com os clientes devem ser configuradas a partir do reconhecimento dos
desafios da sustentabilidade e das especificidades resultantes da configuracdo na cadeia de
fornecimento de cada empresa.

Os autores ainda sugerem que o modelo financeiro deve refletir uma distribuicao
adequada de custos e beneficios econdmicos entre os atores envolvidos no modelo de negdcios
e ser responsavel pelos impactos ecoldgicos e sociais da empresa.

Boons e Lideke-Freund (2013) ainda propdem a utilizacdo destes requisitos em futuras
pesquisas a fim de testar empiricamente a sua relevancia. Para os autores, as diretrizes
apresentadas consistem em um conjunto basico de principios normativos para 0s modelos de
negdcios sustentaveis que precisam ser cumpridos a fim de garantir o sucesso da inovagéo
orientada para a sustentabilidade.

O modelo de negocios contempla aspectos essenciais das empresas tais como
proposicgéo de valor, cadeia de suprimentos, relacionamentos com clientes e modelo financeiro
e, desse modo, pode ser modificado em fungdo da adocdo de gestdo estratégica da inovagao

sustentavel pelas empresas.
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3.2 DESEMPENHO EMPRESARIAL

A mensuracdo do desempenho empresarial pode ser obtida por meio de indicadores, na
maioria das vezes, representados por medidas quantificaveis. Os indicadores de desempenho
buscam avaliar os resultados alcangados pelas organizagfes tendo como base as estratégias
estabelecidas, de modo a permitir a elaboragcéo de novos planos e/ou propostas de melhorias.

Para Kennerley e Neely (2002, p.1222), ““a medi¢édo de desempenho ainda é uma questéo
critica e muito debatida, apesar do reconhecimento do seu importante papel na gestao eficiente
e eficaz das organizacgdes”. Os autores (2002, p.1222) ainda destacam que “poucas organizagdes
parecem ter processos sistematicos para gerenciar a evolugdo de seus sistemas de medicdo e
poucos pesquisadores parecem ter explorado a questao”.

Mensurar o desempenho representa um fator critico para as organizacfes, que, na
maioria das vezes, reconhecem a sua importancia, contudo ndo dispbem de um processo
sistematico com parametros definidos para a avaliacdo e controle.

O desempenho é um parametro usado para quantificar a "eficiéncia e/ou eficacia de uma
acdo passada" (NEELY; ADAMS, KENNERLEY et al., 2002, p.xii) e "a capacidade da
organizacdo em atingir seus objetivos, utilizando seus recursos de forma eficiente™ (DAFT,;
MARCIC, 2004, p.10).

Para avaliacdo do desempenho empresarial se faz necessario definir os parametros que
serdo adotados. Os indicadores sdo instrumentos que auxiliam na mensuracao do desempenho
empresarial e sdo constituidos por uma ou mais variaveis que, associadas, revelam significados
mais amplos sobre os fendmenos a que se referem, permitindo 0 acompanhamento dos
interesses da empresa e possibilitando o planejamento de acbes visando melhorias de
desempenho (VILLAS BOAS, 2011; CALLADO, 2010).

Para Kennerley e Neely (2002), medidas financeiras foram muito utilizadas para avaliar
0 desempenho das organizacgdes, porém, a partir dos anos 1980, em virtude do aumento da
complexidade dos mercados em que competem as organizacdes, aumenta-se a percepc¢do de
que ja ndo era apropriado usar medidas financeiras como o Unico critério para avaliar o sucesso
empresarial.

Desse modo, uma série de medidas de desempenho se faz necessaria para que as
organizagdes possam refletir os resultados organizacionais e fornecer pardmetros para a tomada
de decisé&o.

As teméticas da inovacdo e da sustentabilidade tém sido comumente associadas ao

desempenho empresarial em diversos estudos. Em relacdo ao desempenho inovador, Gunday et
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al. (2011) destaca que a literatura tem abordado a inovagdo com o objetivo de analisar as
relacfes entre os tipos de inovacdo e o desempenho da empresa, de modo que hd um grande
numero de estudos conceituais. Contudo, na visao dos autores, os estudos analiticos e empiricos
relacionados ao assunto ainda sdo limitados, tanto em quantidade como em profundidade da
andlise.

Os autores (2011), ao analisarem cento e oitenta e quatro (184) empresas de manufatura
da Turquia, destacam os efeitos da inovacdo nas diferentes dimensbes do desempenho
empresarial: desempenho inovador, de producédo, de mercado e financeiro, revelando os efeitos
positivos das inovacfes no desempenho empresarial. No Quadro 5, a seguir apresentado, séo

descritas as quatro diferentes categorias de desempenho propostas no estudo.

Quadro 5 — Indicadores de desempenho empresarial

Desempenho empresarial
Desempenho Retorno sobre o ativo (lucro / ativo total).
financeiro Rentabilidade geral da empresa.
Retorno sobre as vendas (lucro / vendas totais).
Fluxo de caixa (excluindo investimentos).
Desempenho Renovagao do sistema administrativo em sintonia com o ambiente de empresa.
inovador Inovagdes introduzidas em processos de trabalho e métodos.
Qualidade dos novos produtos e servicos introduzidos.
NUmero de novos projetos em produtos e servigos.
Percentagem de novos produtos presentes no portfolio de produtos existente.
NUmero de inovagdes sob a protecdo da propriedade intelectual.
Desempenho de | Flexibilidade de producdo (volume).
producdo Producéo e velocidade de entrega.
Custo de producéo.
Qualidade e conformidade.
Desempenho de | Vendas Totais
mercado Participacdo de mercado
Satisfagdo dos clientes

Fonte: Gunday et al., 2011, p. 670.

No que tange ao desempenho sustentavel, a proposta desenvolvida pela Global
Reporting Initiative — GRI representa um dos escopos mais abrangentes, sendo conhecido e
utilizado mundialmente para fins de elaboracdo de relatérios de sustentabilidade pelas
empresas. A GRI consiste em uma organizacdo ndo governamental internacional, fundada em
1997, com sede na Holanda, e as suas diretrizes GRI consistem no padrdo mais amplamente
utilizado mundialmente para a comunicacgéo da sustentabilidade, de acordo com autores como
Skouloudis, Evangelinos e Kourmousis (2009); Prado-Lorenzo, Gallego-Alvarez e Garcia-
Sanchez (2009); Tsang, Welford e Brown (2009); Brown, De Jong e Levy (2009); Rasche,
(2009); Levy, Szejnwald e De Jong (2010); Marimon et al. (2012).

As diretrizes propostas pela GRI dividem-se nas categorias econdmica, ambiental e



56

social. Cada categoria inclui informagdes sobre a forma de gestéo e um conjunto correspondente
de indicadores de desempenho essenciais e adicionais. Os indicadores essenciais consideram
aspectos relevantes a maioria das organizacdes, e 0s adicionais representam praticas emergentes
ou tratam de temas que podem ser relevantes para determinadas organizacdes (GLOBAL
REPORTING INITIATIVE, 2006).

A dimensdo econdmica refere-se aos impactos da organizagdo sobre as condigdes
econdmicas de seus stakeholders e sistemas econdémicos em nivel local, nacional e global. A
dimenséo ambiental relaciona-se aos impactos da organizacao sobre sistemas naturais vivos e
ndo vivos e abrange o desempenho no que se refere a insumos e a producéo, a biodiversidade,
a conformidade ambiental e outras informac6es relevantes. E, por fim, a dimenséo social refere-
se aos impactos da organizacdo nos sistemas sociais em que opera, abrangendo praticas
trabalhistas, direitos humanos, sociedade e responsabilidade pelo produto (GLOBAL
REPORTING INITIATIVE, 2006).

Para Lopez-Valeiras, Gomez-Conde e Naranjo-Gil (2015), a influéncia da
sustentabilidade corporativa no desempenho organizacional tem sido analisada nas ultimas
décadas em diversos estudos, como o de Wagner (2010), que analisa a relacéo entre a gestdo da
sustentabilidade e o desempenho econdmico, elucidando que, a partir de medidas separadas
para o desempenho social e ambiental, apenas este Gltimo tem um efeito direto sobre o
desempenho econdmico, enquanto que o primeiro possui um efeito moderado.

Battaglia et al. (2014) analisam a relacdo entre a ado¢do de praticas de responsabilidade
social corporativa (CSR) e o desempenho competitivo em pequenas e méedias empresas da
indUstria da moda localizadas na Italia e na Franga. Os resultados mostram uma correlacdo
significativa no que diz respeito ao processo de inovacao, tanto do ponto de vista técnico como
organizacional e o desempenho intangivel, medido pelos seguintes indicadores: motivacdo dos
funcionarios, produtividade, reputagdo, relacdo com as partes interessadas e as relagdes com as
instituicdes de crédito.

Lopez-Valeiras, Gomez-Conde e Naranjo-Gil (2015) destacam um interesse cada vez
maior no &mbito académico, empresarial e politico no que se refere a relacdo entre inovacéao
sustentavel e desempenho empresarial.

A inovacdo sustentavel incorpora melhorias tecnologicas que podem propiciar a
economia de energia, a minimizacao da poluicao, a reciclagem de residuos, o desenvolvimento
de produtos verdes e a gestdo ambiental corporativa. Este tipo de inovagdo também contribui
para a sustentabilidade do negdcio, uma vez que, potencialmente, possui um efeito positivo nos

resultados financeiros, sociais e ambientais de uma empresa (AGUILERA-CARACUEL,;
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ORTIZ-DE-MANDOJANA, 2013).

No &mbito empresarial, espera-se que as inovagdes sustentaveis possam gerar uma boa
taxa de difusdo no mercado e altos lucros ao mesmo tempo em que propiciem melhorias no
ambiente natural (HILLARY, 2000). Como resultado, as empresas que sdo pioneiras em termos
de inovacdo verde devem melhorar as suas imagens corporativas, desenvolver novos mercados,
ganhar vantagem competitiva (ARAGON-CORREA; SHARMA, 2003).

Nesse sentido, Cheng, Yang e Sheu (2014) investigaram as inter-relac6es entre os tipos
de ecoinovacdo (processo, produto, organizacional) e o seu impacto no desempenho
empresarial em empresas de Taiwan. Como resultado, os autores confirmam que o desempenho
empresarial, medido pelo retorno do investimento (ROI), participacdo de mercado,
lucratividade e vendas, pode ser reforcado pela ecoinovacéo.

Por outro lado, alguns estudos evidenciam que a ecoinovacdo nem sempre esta
relacionada com maiores lucros (MARCUS; FREMETH, 2009). Aguilera-Caracuel e Ortiz-de-
Mandojana (2013) ndo encontraram melhorias no desempenho financeiro de empresas
inovadoras verdes quando comparadas a empresas inovadoras ndo verdes. No entanto, 0s
autores afirmam que, embora seja evidente o potencial da inovacdo verde para a melhoria do
desempenho financeiro, esse efeito pode ocorrer em longo prazo e exigir que as empresas
tenham condicdes necessarias para a obtencao de melhorias de desempenho.

Além disso, 0s autores sugerem que 0 compromisso e 0 apoio da alta direcdo sdo
essenciais para o desenvolvimento e implementacdo da inovacao verde, sendo fundamental que
0s gestores vislumbrem oportunidades e integrem as iniciativas ambientais na estratégia global
da empresa, de modo que seja possivel obter resultados financeiros superiores.

Lopez-Valeiras, Gomez-Conde e Naranjo-Gil (2015) analisaram a relacéo entre a gestéo
da inovacao sustentavel e a atuacdo internacional em organizag6es espanholas e portuguesas,
encontrando resultados significativos para essa relagao.

Diante do exposto, destaca-se a necessidade de pesquisas que fornegcam mais evidéncias
sobre a ligacdo entre a inovacdo sustentavel e o desempenho organizacional, pois, embora a
literatura sugira que a gestdo da inovacdo sustentavel pode ser uma fonte importante de
beneficios para as empresas, os resultados empiricos ainda ndo sdo conclusivos (LOPEZ-
VALEIRAS, GOMEZ-CONDE; NARANJO-GIL, 2015).

A partir das tematicas apresentadas neste capitulo, busca-se relacionar a gestdo
estratégica da inovacdo sustentavel ao modelo de negécios e ao desempenho das empresas
industriais. Assim, a seguir sdo apresentados o modelo tedrico elaborado com base na reviséo

de literatura e 0s pressupostos que nortearam o estudo.
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33 MODELO PARA ANALISE DA GESTAO ESTRATEGICA DA INOVAGAO
SUSTENTAVEL, MODELO DE NEGOCIOS E DESEMPENHO EMPRESARIAL

Tendo por base a revisdo de literatura, € apresentado, a seguir, 0 modelo tedrico
concebido para analise da gestdo estratégica da inovacao sustentavel, do modelo de negdcios e
do desempenho empresarial.

O modelo teorico elaborado contempla estudos de diversos autores e engloba diferentes
perspectivas de analise. A abordagem conjunta das tematicas de gestdo estratégica para a
inovacdo sustentavel, o modelo de neg6cios e o desempenho empresarial propicia o
entendimento do tema estudado por meio da articulagdo dos conceitos abordados, conforme

apresentado na Figura 4.

Figura 4 — Modelo tedrico

Modelo de Negdcios

Gestdo Estratégica da Inovagéo Sustentavel

* Proposicao de valor;
Postura estratégica * Cadeia de suprimentos;

* Pro-ativa em produto/processo; * Relacionamento com os clientes;
» Acomodativa em produto/ processo; » Modelo financeiro.
* Defensiva em produto/processo. * Grau de inovacdo do modelo de
Schaltegger, Luideke-Freund e Hansen (2012); Eiriz, negocios
Faria e Barbosa (2013). Boons e Ludeke-Freund (2013); Kiron

Praticas de inovacdo sustentavel etal., (2013a), Taran e Boer (2015)
 Adaptagdo dos negdcios para a sociedade;
* Desenvolvimento de solugdes sustentaveis;
« Maximizago da eficiéncia energética, hidrica Desempenho empresarial
e reducéo das emissdes; *Econdmico-Financeiro
* Criacdo de valor a partir do desperdicio; Inovador
* Substituicdo por processos renovaveis e *De producdo
naturais; *De mercado
* Entrega de funcionalidade ao invés de *Socioambiental
propriedade; Gunday et al. (2011), GRI (2006),
» Adocdo de papel de lideranca. OCDE (2005)

Bocken et al (2014)

Fonte: Elaborado a partir de Schaltegger, Liideke-Freund e Hansen (2012); Eiriz, Faria e Barbosa (2013); Bocken
et al. (2014); Boons e Liideke-Freund (2013); Kiron et al., (2013a); Taran e Boer (2015); Gunday et al. (2011);
GRI (2006); OCDE (2005).

A gestdo estratégica da inovacdo sustentavel foi analisada a partir de duas dimensdes:
postura estratégica e praticas de inovacao sustentvel. A postura estratégica para a inovacao
sustentavel baseou-se nos estudos de Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012) e Eiriz,

Faria e Barbosa (2013), e contemplou o tipo de inovacdo (produto e processo), o grau de
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novidade (incremental e radical) e o nivel de sustentabilidade (defensivo, acomodativo e pro-
ativo). De modo que se propde uma tipologia de acordo com as seguintes categorias: 1) pro-
ativa em produto; 1) pro-ativa em processo; I11) acomodativa em produto; 1) acomodativa em
processo; V) defensiva em produto; V1) defensiva em processo.

As praticas de inovagéo sustentavel foram avaliadas com base no estudo de Bocken et
al. (2014) visando analisar as seguintes dimensfes: adaptacdo dos negocios para a sociedade;
desenvolvimento de solucdes sustentdveis; maximizacdo da eficiéncia energeética, hidrica e
reducdo das emiss@es; criacdo de valor a partir do desperdicio; substituicdo por processos
renovaveis e naturais; entrega de funcionalidade ao invés de propriedade; adocao de papel de
lideranca.

No que se refere ao modelo de negdcios, teve-se como base os estudos de Boons e
Lideke-Freund (2013), Kiron et al., (2013a) e Taran e Boer (2015), buscando-se identificar a
proposicdo de valor da empresa, a cadeia de suprimentos, o relacionamento com os clientes, o
modelo financeiro e o grau de inovagdo do modelo de negdcios.

O desempenho empresarial foi avaliado considerando as dimensdes propostas por
Gunday et al. (2011), por meio dos aspectos financeiro, inovador, de producdo e de mercado. E
ainda foram utilizados indicadores econdmicos, sociais e ambientais com base no GRI (2006)
e alguns indicadores de inovacao a partir da OCDE (2005).

Assim, com base no modelo conceitual definido, foram formuladas as hipoteses que
nortearam a consecuc¢do do estudo, com base nas proposi¢cdes de Hall e Wagner (2012); Kiron
et al. (2013a); Boons e Lideke-Freund (2013); Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012);
Bocken et al. (2014):

H1: A gestdo estratégica da inovacdo sustentavel estda associada ao grau de inovacdo do
modelo de negdcios.

H2: A gestdo estratégica da inovacdo sustentavel se diferencia de acordo com o grau de
inovagdo do modelo de negocios.

H3: A gestdo estratégica da inovacao sustentavel esta associada ao desempenho empresarial.
H4: A gestdo estratégica da inovacao sustentavel se diferencia de acordo com o desempenho

empresarial.

A primeira e a segunda hipdteses foram elaboradas tendo como base as proposicées de
Schaltegger; Lideke-Freund e Hansen (2012), de que a orientacdo dos negdcios para a
sustentabilidade de forma continua pode requerer a adaptagédo ou até mesmo a mudanca radical

do modelo de negdcios da empresa; e de Kiron et al., (2013a), ao destacar que as empresas
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modificam o seu modelo de negdcios em virtude de oportunidades identificadas por intermédio
da sustentabilidade.

A terceira e quarta hipoteses baseiam-se na concepc¢édo de Szekely e Strebel (2012), ao
destacar que a estratégia de inovacao sustentavel pode ser definida como a criacdo de algo novo
que propicia a melhoria no desempenho empresarial. E, na concepgéo de Aguilera-Caracuel e
Ortiz-de-Mandojana (2013), ao ressaltarem que a inovagdo sustentavel contribui para a
sustentabilidade do negocio, uma vez que, potencialmente, possui um efeito positivo nos

resultados financeiros, sociais e ambientais de uma empresa.
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4 METODO DO ESTUDO

A tese caracteriza-se quanto aos objetivos como exploratéria e descritiva. Segundo Gil
(2008, p.27), “o estudo exploratério tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, visando a formulacdo de problemas mais precisos ou hipoteses
pesquisaveis para estudos posteriores”. E 0 estudo descritivo “tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relacbes entre variaveis” (GIL, 2008, p.28). Assim, este estudo, além de descobrir novas
relacbes referentes a gestdo estratégica da inovacdo sustentdvel, modelo de negdcios e
desempenho empresarial, também descreve o comportamento de empresas industriais no que
tange a estes aspectos.

Quanto a abordagem, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa e quantitativa. Na visdo
de Flick (2011), a pesquisa qualitativa visa a abordar o mundo exterior e entender, descrever e
explicar os fendmenos sociais, por meio de analise de experiéncias de individuos ou grupos, de
interacdes e comunicagdes que estejam se desenvolvendo e de investigacdo de documentos ou
tragos semelhantes de experiéncias ou interacdes. Para Malhotra (2006), a pesquisa quantitativa
procura quantificar os dados e, geralmente, aplica alguma forma de analise estatistica. Assim,
com a utilizacdo das abordagens qualitativa e quantitativa, busca-se a triangulacdo dos dados
obtidos e um maior aprofundamento dos resultados no que se refere as tematicas estudadas.

Para Trivifios (2007), a triangulacdo permite um aprofundamento sobre o tema
investigado, e a sua eficicia refere-se a complementaridade entre os métodos qualitativo e
quantitativo. Goldenberg (2000) afirma que a triangulacdo permite que o pesquisador faca um
cruzamento de suas conclus@es, de modo a ter maior confianca nos resultados.

Desse modo, com o intuito de entender o comportamento de empresas industriais de
paises emergentes (Brasil) e de paises consolidados (Espanha) e quantificar as relacdes sobre a
gestdo estratégica da inovacao sustentavel, o modelo de negdcios e o desempenho empresarial,
o0 estudo foi operacionalizado por meio de duas fases metodologicamente distintas apresentadas

a sequir.

41  ETAPA QUALITATIVA DA PESQUISA

A primeira etapa de natureza qualitativa teve como delineamento o estudo de casos
maltiplos. Para Yin (2010, p. 39), “um estudo de caso ¢ uma investigacao empirica que

investiga um fendbmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
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especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
evidentes”. Complementando, Gil (2008, p.57) destaca que “o estudo de caso ¢ caracterizado

pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu

conhecimento amplo e detalhado”.

No presente estudo, investiga-se o fendmeno referente a gestao estratégica da inovagao

sustentavel, ao modelo de negdcios e ao desempenho empresarial em empresas industriais de

diferentes paises, 0 que denota a multiplicidade dos casos.

4.1.1 Categorias de anélise

O Quadro 6 resume as dimensdes e categorias de analise da etapa qualitativa do estudo.

Quadro 6 - Categorias de analise da etapa qualitativa

(continua)

Categorias de Anélise |

Variaveis

Gestdo estratégica da inovacao sustentavel

Postura estratégica para a inovagéo sustentavel

* Postura estratégica

* Pré-ativa em produto/processo;
» Acomodativa em produto/ processo;
» Defensiva em produto/processo.

Préticas de inovacdo sustentavel

* Adaptacio dos
negocios para a
sociedade

- Integracgdo entre a empresa, as comunidades locais e demais stakeholders para a
geragdo de beneficios sociais e ambientais.
- Mecanismos de interagdo da empresa com os stakeholders.

* Desenvolvimento de
solugdes sustentaveis

- Solugdes sustentaveis para maximizar os beneficios para a sociedade e o ambiente.
- SolucBes de produtos e servigos que buscam reduzir o consumo e
consequentemente reduzir a producéo.

* Maximizacéo da
eficiéncia  energética,
hidrica e reducdo das
emissoes

- Préticas para melhorar a eficiéncia energética.
- Praticas para melhorar a eficiéncia hidrica.
- Praticas para reduzir as emissdes da cadeia de fornecimento.

* Criagdo de valor a
partir do desperdicio

- Eliminagdo do conceito de "residuo" a partir da transformagdo de fluxos de
desperdicios existentes em contribuicdo Util e valiosa para outra producao.

- Custos econdmicos e ambientais sdo reduzidos por meio da reutilizacdo de material
e transformagao de desperdicio em valor.

* Substituicdo por
processos renovaveis e
naturais

- Inovagdo em produtos e processos de produgdo ao utilizar recursos e energia
renovaveis e conceber novas solugdes imitando os sistemas naturais.

* Entrega de
funcionalidade ao invés
de propriedade

- Alternativas para a substituicdo de produtos por servicos - sistema de produto-
servico (Product-Service System — PSS).

- AcBes que busquem a criagdo e projecdo de novas necessidades sustentaveis que
possam mudar o curso dos atuais estilos de vida da populagéo.

* Adocdo de papel de
lideranca

- Préticas para garantir o bem-estar dos stakeholders (funcionérios, clientes,
fornecedores, acionistas).

- Sistemas de producdo e fornecedores selecionados para proporcionar beneficios
ambientais e sociais.




(concluséo)

Modelo de Negdcios

- Defini¢do do modelo de negécios;

* Proposicdo de valor S . - ..
POSIG - Proposicdo de valor da empresa relacionada a critérios econdmicos, sociais e

da empresa ambientais;

» Grau de inovagdo do | - Modificagds do modelo de negécios a partir das atividades e decisdes de
modelo de negdcios sustentabilidade.

+ Cadeia de - Envolvimento dos fornecedores na gestéo sustentavel da cadeia de suprimentos.
suprimentos

* Relacionamento com - Relacionamento com o cliente considerando os desafios da sustentabilidade

os clientes

- Modelo financeiro da empresa reflete uma distribuicdo adequada de custos e
* Modelo financeiro beneficios econdmicos entre os stakeholders da empresa;
- Modelo financeiro é responséavel pelos impactos ecoldgicos e sociais da empresa.

Desempenho empresarial

» Desempenho » Formas de mensuracdo do desempenho empresarial
empresarial * Relacdo do desempenho com os investimentos em sustentabilidade

Fonte: Elaborado a partir de Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012); Eiriz, Faria e Barbosa (2013); Bocken
et al. (2014); Boons e Lideke-Freund (2013); Kiron et al., (2013a); Taran e Boer (2015); Gunday et al. (2011).

Tendo como base as dimensdes e categorias de andlise, buscou-se analisar a gestdo
estratégica para a inovacao sustentavel, o modelo de negdcios e o desempenho empresarial em
empresas de paises distintos. Desse modo, a etapa qualitativa do estudo foi norteada pelo
seguinte pressuposto:

P1: A gestdo estratégica da inovacdo sustentavel, o modelo de negécios e o desempenho se
diferenciam no contexto empresarial de uma economia emergente como o Brasil e de uma

economia desenvolvida como a Espanha.

4.1.2 Procedimentos para a coleta dos dados

Segundo Yin (2010), o estudo de caso requer a utilizacdo de mdltiplas fontes de
evidéncias que convergem e cujos resultados beneficiam-se de proposicoes tedricas anteriores
a coleta de dados e anélise. Na concepcao do autor, as principais fontes de evidéncias utilizadas
para realizar estudos de caso sdo documentacgéo, registros em arquivos, entrevistas, observacao
direta, observacdo participante e artefatos fisicos.

Para fins deste estudo, foram adotadas a entrevista e a analise de documentagcdo como
principais fontes de evidéncias. De acordo com Yin (2010), uma das mais importantes fontes
de informagdes para o estudo de caso séo as entrevistas, que podem ser classificadas em trés
tipos: em profundidade; focada ou levantamento formal.

Neste estudo, foi adotada a entrevista do tipo focada, na qual o respondente é

entrevistado por um curto periodo de tempo, aproximadamente uma hora, podendo assumir um
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carater conversacional, porém, em geral, h& uma maior probabilidade de ser seguido um
conjunto de questdes pautadas no protocolo elaborado para o estudo (YIN, 2010).

O protocolo utilizado para entrevista foi elaborado a partir do escopo tedrico e do
modelo conceitual do estudo composto por perguntas abertas, conforme Apéndice A. O
protocolo foi divido em cinco blocos. A estrutura e a composicéo das questdes do protocolo de
entrevistas estdo dispostas no Quadro 7.

Quadro 7 - Estrutura do instrumento de coleta de dados da etapa qualitativa

Bloco Informacéo solicitada N° de questdes
I Perfil do respondente 08
I Caracterizagdo da empresa 05
11 Gestdo estratégica da inovacdo sustentavel 15
v Modelo de Negécios 08
\Y Desempenho empresarial 04

A documentacéo disponibilizada pelas empresas foi utilizada com objetivo de subsidiar
e enriquecer os dados coletados por meio das entrevistas. Para Yin (2010), a utilizacdo de
documentos, tais como cartas, memorandos, correspondéncia eletronica, minutas de reunides,
relatorios, documentos administrativos, estudos formais, avaliaces, recortes de noticias e
outros artigos que aparecem na midia de massa ou nos jornais comunitarios, é importante para
corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes.

Buscando atender aos objetivos do estudo, foram realizadas entrevistas com quatro
empresas brasileiras e quatro empresas espanholas que pertenciam ao setor industrial e
possuiam indicios de inovacéo.

Inicialmente foram selecionadas empresas com representativos investimentos em
inovacdo e/ou sustentabilidade nas quais se pretendia entrevistar 0s responsaveis por areas
especificas, como inovacao, sustentabilidade, desenvolvimento sustentavel ou pela alta gestéo
das organizacOes e a seguir foram adotados os critérios de conveniéncia e acessibilidade.

No Brasil, ap0s a identificacdo das empresas que poderiam participar da pesquisa, foi
realizado um primeiro contato via telefone, com o objetivo de encaminhar o convite para
participagdo na pesquisa, posteriormente, um novo contato foi realizado a fim de esclarecer 0s
objetivos do estudo e verificar o interesse da empresa em participar da pesquisa.

Na Espanha, o contato foi realizado com o auxilio de professores da Universidade de
Vigo, que atuaram como intermediadores no processo de selecdo das empresas. Desse modo,

participaram da etapa qualitativa quatro empresas brasileiras e quatro empresas espanholas.



65

No Brasil, as empresas possuem sede em Sumaré, Sdo Paulo e Santa Cruz do Sul. As
entrevistas foram realizadas com gestores e responsaveis indicados no periodo de margo a junho
de 2015. Na Espanha, as empresas estao localizadas em Nigran, Gondomar, Vigo e Tui, todas
na provincia de Pontevedra. As entrevistas também foram realizadas com gestores e
responsaveis indicados nos meses de setembro e outubro de 2015.

Para a realizagdo das entrevistas, foi utilizado o protocolo (Apéndice A), o qual foi
utilizado pelo pesquisador como um meio de orientacao, pautando-se nas questdes inerentes as
categorias de anélise e variaveis estudadas.

As entrevistas foram gravadas com a devida autorizagdo dos respondentes e
posteriormente transcritas, buscando uma melhor compreensdo do seu conteudo. Sete
entrevistas foram realizadas de forma presencial e uma foi realizada com recursos de tecnologia,
por meio do Skype. A seguir, no Quadro 8, é apresentada a relacdo dos entrevistados e o tempo

de duracéo de cada entrevista.

Quadro 8 — Tempo de duracéo das entrevistas

Empresa Entrevistados Tempo de duracdo das entrevistas

Entrevistado A .

Alfa Entrevistado B 132 minutos
Entrevistado C .

Beta Entrevistado D 55 minutos

Gama Entrevistado E 39 minutos

Delta Entrevistado F 75 minutos

Lambda Entrevistado G 45 minutos

Sigma Entrevistado H 40 minutos

Omega Entrevistado | 31 minutos

Zeta Entrevistado J 30 minutos

No gue tange a documentacdo, foram utilizadas como fonte de evidéncias para 0s casos
relatérios publicados e midias institucionais (videos, encartes e publicagbes em sitios

eletronicos).

4.1.3 Procedimentos para a andlise dos dados

Para a analise dos dados, foi utilizado o método de anélise de contetdo, que, segundo
as proposicdes de Bardin (2011), trata-se do desvendamento de significacfes de diferentes tipos
de discursos, baseando-se na inferéncia ou deducdo, mas que, simultaneamente, respeita
critérios especificos propiciadores de dados em frequéncia, em estruturas tematicas, entre

outros.
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Na andlise da documentagdo, foram buscados conteudos relativos as tematicas de
inovacdo e sustentabilidade que complementassem as evidéncias obtidas nas entrevistas.
Utilizou-se o software NVivo 8.0 para auxilio na analise dos dados por meio do qual foi possivel
codificar, filtrar, fazer buscas, questionar e categorizar os dados para responder ao problema de
pesquisa.

A seguir, descrevem-se 0s procedimentos da etapa quantitativa do estudo.

42 ETAPA QUANTITATIVA DA PESQUISA

A segunda etapa de natureza quantitativa foi delineada por meio de um survey com
empresas industriais brasileiras. De acordo com Hair et al. (2005a), o survey é um método para
a coleta de dados primarios a partir de individuos.

Por meio da etapa quantitativa, buscou-se analisar a relacdo da gestao estratégica da

inovacao sustentavel com o modelo de negécios e o desempenho de empresas industriais.

4.2.1 Operacionalizacdo das variaveis

As variaveis sdo operacionalizadas em dois niveis fundamentais, conforme se pode

observar no Quadro 9.

Quadro 9 - Dimensdes e as variaveis analisadas

Dimensdes Variaveis
Gestdo estratégica da inovagdo sustentavel Independentes
Modelo de Negdcios e Desempenho empresarial Dependentes

No primeiro nivel, sdo apresentadas em duas dimensfes associadas as variaveis
independentes e dependentes. No segundo nivel, encontram-se as variaveis de cada dimenséao
e, no terceiro nivel, sdo apresentados os indicadores das varidveis que possibilitam a sua

mensuracao.

4.2.1.1 Gestdo estratégica da inovagao sustentavel

Para analisar a gestéo estratégica da inovacéo sustentavel, foram adotados os estudos de
Schaltegger, Ludeke-Freund e Hansen (2012), Eiriz, Faria e Barbosa (2013) e Bocken et al.
(2014), conforme Quadro 10.
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(continua)

Gestdo estratégica da inovacao sustentavel

Variéveis Indicadores | Bloco | Questao
Postura estratégica para a inovacgao sustentavel

* Pro-ativa em | - A sustentabilidade integrada de forma estratégica em seus 1
produto produtos e/ou servicos a fim de criar novos conceitos no

mercado. i

- Lideranca no mercado a partir do lancamento de produtos 2

e/ou servicos sustentaveis visando a geracdo de vantagem

competitiva.
* Pro-ativa em | - Os objetivos da sustentabilidade integrada de forma 3
processo estratégica em seus processos empresariais.

- Lideranga no mercado por meio da introducdo de novos i

processos sustentiveis visando a geragdo de vantagem 4

competitiva.
* Acomodativa em | - A sustentabilidade integrada em alguns dos seus produtos 5
produto e/ou servigos visando exclusivamente atender aos requisitos

legais e/ou a pressdes externas e reduzir custos.

- Alguns novos produtos e/ou servicos desenvolvidos Il 6

considerando os critérios da sustentabilidade, visando

exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a pressdes

externas e reduzir custos.
* Acomodativa em | - A sustentabilidade integrada em alguns dos seus processos 7
processo visando exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a

pressdes externas e reduzir custos. n

- Alguns novos processos desenvolvidos considerando 0s 8

objetivos da sustentabilidade, visando exclusivamente atender

0s requisitos legais e/ou pressBes externas e reduzir custos.
* Defensiva em | - Pequenas melhorias em seus produtos e/ou servicos a fim de 9
produto integrar 0s objetivos da sustentabilidade, visando

exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a pressdes

externas. i

- Pequenas melhorias em seus novos produtos e/ou servicos 10

considerando os critérios da sustentabilidade, visando

exclusivamente atender os requisitos legais e/ou pressdes

externas.
* Defensiva em | - Pequenas melhorias em seus processos a fim de integrar os 11
processo objetivos da sustentabilidade, visando exclusivamente atender

aos requisitos legais e/ou a pressdes externas. m

- Pequenas melhorias em seus novos processos considerando 0s 12

critérios da sustentabilidade, visando exclusivamente atender

aos requisitos legais e/ou a pressdes externas.

Préticas de inovagdo sustentavel

» Adaptacéo dos | - Integragdo com as comunidades locais e demais stakeholders 13
negécios para  a | paraa geracdo de beneficios sociais e ambientais. n
sociedade/meio - Mecanismos de interagdo com os seus stakeholders. 14
ambiente

- Solugdes sustentaveis que tragam beneficios para a sociedade 15
* Desenvolvimento de | e 0 meio ambiente
solugdes sustentaveis e | - Produtos e/ou servicos que visem a menor utilizacdo de I 16
incentivo a suficiéncia | recursos, a fim de reduzir o desperdicio, as emissbes e a

poluicéo.
* Maximizagéo da | - Préticas para melhorar a eficiéncia energética. 17
eficiéncia energética, | - Préticas para melhorar a eficiéncia hidrica. 18
hidrica e reducdo das | - Praticas para reduzir as emissdes da cadeia de fornecimento. 19

emissoes
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Gestdo estratégica da inovacao sustentavel

Variaveis Indicadores Bloco | Questéo

* Criacdo de valor a | - Préticas que visem a eliminagdo do conceito de "residuo” a 20

partir do desperdicio partir da transformacdo dos insumos desperdicados em
contribuicdo Util e valiosa para outra produgao.

- Custos econdmicos e ambientais reduzidos por meio da 21
reutilizacdo de material e transformacdo de desperdicio em
valor.

* Substituicdo por | - Inovagdo em produtos e processos de producéo ao utilizar 22

processos renovaveis e | recursos e energia renovaveis e conceber novas solugdes 1]
naturais sustentaveis.
» Entrega de | - Um sistema de produto-servi¢o (Product-Service System — 23
funcionalidade ao | PSS) que busca criar alternativas para a substituicdo de
invés de propriedade produtos por servicos, partindo da ideia de que o0s
consumidores ndo comprem o produto em si, mas, sim, a

L . i
utilidade oferecida. 24
- Acles que busquem a criacdo e a projecdo de novas
necessidades sustentaveis que possam mudar o curso dos atuais
estilos de vida da populago.

» Adogdo de papel de | - Praticas sustentiveis para garantir o bem-estar dos 25
lideranca stakeholders (funcionarios, clientes, fornecedores, acionistas). n
- Sistemas de producdo e fornecedores selecionados para 26

proporcionar beneficios ambientais e sociais.

Fonte: Schaltegger, Ludeke-Freund e Hansen (2012); Eiriz, Faria e Barbosa (2013); Bocken et al. (2014).

A gestdo estratégica da inovacao sustentavel constitui-se em um processo complexo, no
qual sdo destacadas a postura estratégica da empresa e algumas praticas fundamentais, que
podem acarretar modificacbes no modelo de negdcios e no desempenho empresarial.

A postura estratégica buscou classificar a inovagdo sustentavel, de acordo do tipo de
inovacdo (produto e processo), do grau de novidade (incremental e radical) e do nivel de
sustentabilidade (defensivo, acomodativo e proativo).

A préticas foram analisadas a partir das dimensdes adaptacdo dos negocios para a
sociedade/meio ambiente; desenvolvimento de solugdes sustentaveis e incentivo a suficiéncia;
maximizacao da eficiéncia energética, hidrica e reducdo das emissdes; criacdo de valor a partir
do desperdicio; substituicdo por processos renovaveis e naturais; entrega de funcionalidade ao

invés de propriedade; adocéo de papel de lideranga.

4.2.1.2 Modelo de negébcios

Para analisar o modelo de negocios, foram adotados os estudos de Boons e Lideke-
Freund (2013), Kiron et al., (2013a) e Taran e Boer (2015), conforme Quadro 11.
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Modelo de negécios
Variaveis Indicadores Bloco | Questao
* Proposicdo de | - Proposi¢do de valor da empresa relacionada a critérios Y 1
valor da empresa econdmicos, sociais e ambientais
 Cadeia de | - Fornecedores ativamente envolvidos na gestdo sustentavel da 2
suprimentos cadeia de suprimentos visando ao desenvolvimento de novos v
produtos e/ou processos que integrem a sustentabilidade.
* Relacionamento - Mecanismos que buscam motivar os clientes a assumir as suas 3
com os clientes responsabilidades pelo consumo. v
- Relacionamentos com os clientes com base nos desafios da 4
sustentabilidade.
» Modelo financeiro | - Modelo financeiro que reflete uma distribuicdo adequada de 5
custos e beneficios econdmicos entre os stakeholders da empresa v
- Modelo financeiro responsavel pelos impactos ecolégicos e 6
sociais da empresa.
* Grau de | - Modificagdo do modelo de negécios a partir das atividades e 7
modificagdo/ decisBes de sustentabilidade.
inovacao do modelo | - Avaliagdo do grau de inovagdo do modelo de negdcios nos v 8
de negdcios altimos cinco anos
- Impacto dos investimentos em sustentabilidade no grau de 9
inovagdo do modelo de negécios

Fonte: Boons e Ludeke-Freund (2013); Kiron et al., (2013a) e Taran e Boer (2015).

O modelo de negdcios da empresa pode ser modificado em virtude dos investimentos
em inovacdo sustentavel. Desse modo, foi analisado por meio das dimensdes proposicdo de
valor, cadeia de suprimentos, relacionamento com os clientes, modelo financeiro e grau de

inovacdo do modelo de negdécios.

4.2.1.3 Desempenho empresarial

Para a analise do impacto da gestdo estratégica da inovacgdo sustentavel no desempenho
empresarial, foram selecionadas algumas varidveis com base no estudo de Gunday et al. (2011).
Ainda relativamente ao desempenho empresarial, buscou-se analisar alguns indicadores
econdmicos, sociais e ambientais com base no GRI (2006) e alguns indicadores de inovacédo a
partir da OCDE (2005).

As variaveis e indicadores utilizados para analise do desempenho empresarial sdo

apresentadas no Quadro 12.
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Quadro 12 — Variaveis e indicadores de desempenho empresarial

Desempenho empresarial

Investimento em pesquisa, desenvolvimento e inovacdo (P, D & 1)
considerando o faturamento em 2014

Variaveis Indicadores Bloco | Questao
Desempenho Retorno sobre o ativo (lucro / ativo total). 1
financeiro Rentabilidade geral da empresa. 2

Retorno sobre as vendas (lucro / vendas totais). \% 3
Fluxo de caixa (excluindo investimentos). 4
Desempenho Renovacéo do sistema administrativo em sintonia com o ambiente de 5
inovador empresa.
InovagOes introduzidas em processos de trabalho e métodos. 6
Qualidade dos novos produtos e servicos introduzidos. v 7
NUmero de novos projetos em produtos e Servigos. 8
Percentagem de novos produtos presentes no portfolio de produtos 9
existente.
Numero de inovages sob a protecdo da propriedade intelectual. 10
Desempenho Flexibilidade de producéo (volume). 11
de producéo Producéo e velocidade de entrega. v 12
Custo de producdo. 13
Qualidade e conformidade. 14
Desempenho Vendas Totais 15
de mercado Participagéo de mercado \Y 16
Satisfacdo dos clientes 17
Desempenho Economia monetéaria devido a redugdo do consumo de 4gua 1
econdmico - | Economia monetéria devido a reducéo do consumo de agua 2
indicadores Economia monetéaria devido ao aproveitamento de residuos VI 3
Economia monetéria devido & diminuicdo de efluentes 4
Reducdo de multas e penalidades por poluigdo 5
Desempenho Reducdo da emissdo de gases 6
socioambiental | Reducdo no consumo de 4gua 7
- indicadores Reducdo no consumo de energia 8
Produtos e/ou servigos que visem a menor utilizacdo de recursos, a fim 9
de reduzir o desperdicio, as emissdes e a poluicéo. Vi
Investimento em programas ambientais considerando o faturamento em 10
2014
Investimento em programas sociais considerando o faturamento em 11
2014
Desempenho Participacéo de produtos novos (langados hd menos de 3 anos) no total 12
inovador - | de vendas em 2014 ((Faturamento de produtos lan¢ados ha menos de
Indicadores trés anos)/Faturamento total) x 100).
Custos de producédo decorrentes de inovacGes tecnoldgicas de processo 13
em 2014
Patentes obtidas no Brasil em 2014 Vi 14
Patentes obtidas no Exterior em 2014 15
Técnicos de nivel superior vinculados a empresa em 2014 16
Investimento em inovagdes sustentaveis considerando o faturamento 17
em 2014 18

Fonte: Gunday et al., 2011, p. 670; GRI, 2006; OCDE, 2005.

A seguir, apresenta-se a composicao da populacdo e a amostra da pesquisa.
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4.2.2 Composicdo da populacéo e amostra

O universo da pesquisa da etapa quantitativa constituiu-se por empresas brasileiras do
setor industrial que apresentaram indicios de investimentos em inovacdo. A escolha dessa
populacdo como objeto de investigacdo prende-se ao fato de que, nesse tipo de empresa, € mais
propicio que ocorra de forma mais enfatica uma gestdo estratégica da inovacgao sustentavel e,
consequentemente, modificacdes no modelo de negocios e um desempenho empresarial
superior.

A amostra selecionada para a investigacéo foi definida a partir do cadastro de associados
a Associacao Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPELI), que
consiste na entidade representativa do segmento das empresas e instituicdes inovadoras do
Brasil, atuando junto a instancias de governo, ao setor produtivo e aos formadores de opinido,
a fim de disseminar a importancia da inovagao tecnoldgica para a competitividade das empresas
e 0 desenvolvimento do pais (ANPEI, 2014a).

A ANPEI conta com duzentos e sessenta e trés (263) associados, sendo cento e sessenta
oito (168) empresas, oitenta e cinco (85) entidades orientadas a P&D no segmento produtivo e
dez (10) pessoas fisicas. Para fins deste estudo, foram consideradas apenas as empresas
associadas, que pertencem a uma gama variada de setores como servi¢os tecnoldgicos, quimico,
eletroeletrbnico, autopegas, maquinas e equipamentos, petroquimico, energia, biotecnologia,
papel e celulose, alimentos, construcdo civil, siderurgia, mineracéo e outros (ANPEI, 2014b).
A relacdo das empresas associadas a Anpei esta apresentada no Anexo A.

O processo de amostragem considerou, ainda, as empresas brasileiras participantes da
Mercopar - Feira de subcontratacdo e inovagdo industrial da América Latina, no ano de 2015,
totalizando oitenta e oito (88) empresas, conforme Anexo B. A feira reflete a capacidade do
setor metalmecanico, os avancos e a qualidade da industria, além de funcionar como
termOmetro do mercado, tornando-se o ponto de encontro perfeito para divulgar as inovacdes e
elevar o patamar de competitividade das empresas (MERCOPAR, 2015).

Desse modo, o Quadro 13 relaciona a populagdo-alvo do estudo e o total de

respondentes.
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Quadro 13 — Populacédo-alvo do estudo

Segmento Total de empresas alvo do estudo Total de respondentes
Associadas a Anpei 168 22
Participantes da MERCOPAR 88 23
Né&o informado 6
Total 256 51

A populacdo-alvo do estudo constitui-se em 256 empresas vinculadas a ANPEI e
participantes da MERCOPAR. Foram contatadas todas as empresas objeto do estudo, sendo
que a amostra foi constituida pelas empresas que efetivamente receberam, responderam e
retornaram os questionarios devidamente preenchidos.

Obteve-se um retorno de 51 questiondrios, representando 19,92 % da populacao
pesquisada. Apesar de o indice de retorno ndo ser considerado elevado, os resultados obtidos
permitem a anélise especifica das caracteristicas e comportamentos das empresas estudadas. As

evidéncias encontradas ndo poderao ser extrapoladas para o universo de pesquisa considerado.

4.2.3 Procedimentos para a coleta e analise dos dados
Para a coleta de dados da etapa quantitativa, elaborou-se um questionario estruturado
baseado na revisdo da literatura, conforme Apéndice B. O Quadro 14 apresenta a estrutura do

questionario.

Quadro 14 - Estrutura do questionario da etapa quantitativa

Bloco Informacao solicitada N° de guestdes
I Perfil do respondente 07
I Caracterizagdo da empresa 13
1] Gestdo estratégica da inovagdo sustentavel 26
v Modelo de Negécios 09
\ Desempenho empresarial 17
VI Desempenho empresarial — indicadores 18

O questionario compde-se de perguntas fechadas e utilizou uma escala intervalar, na
qual os respondentes deverao assinalar o grau (nota) que melhor traduza a sua concordancia em
relacéo as acOes adotadas pela empresa no intervalo entre 1 (menor grau de concordancia) e 5
(maxima concordancia). O algarismo 0 (zero) representava a opg¢ao nao se aplica.

O instrumento de coleta de dados da etapa quantitativa, em um primeiro momento, foi

validado por especialistas das &reas de inovacdo e sustentabilidade. Foram considerados
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especialistas na tematica de estudo os professores integrantes de grupos de pesquisa do
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq) de importantes
universidades como, no Brasil, a Universidade Federal de Santa Maria, a Universidade Federal
do Rio Grande do Sul e a Universidade de Sdo Paulo e, na Espanha, a Universidade de Vigo.
Essa etapa buscou verificar a adequacdo do instrumento de coleta de dados no que se refere a
clareza, ao formato, ao conteudo e as escalas utilizadas.

Seguindo as sugestdes dos especialistas, o questionario foi aperfeicoado e, na sequéncia,
foi realizado um pre-teste com trés empresas a fim de verificar a sua adequacao e as dificuldades
encontradas no preenchimento. Apoés, foram realizadas as adaptacBes necessérias, e 0S
questionarios foram enviados por meio do sistema SurveyMonkey para as empresas, juntamente
com uma carta-convite esclarecendo os objetivos do estudo. Também foram realizados contatos
telefénicos e por meio do Facebook com as empresas no intuito de esclarecer o proposito e a
importancia da pesquisa.

Os dados coletados na etapa quantitativa foram tabulados com o auxilio dos softwares
Microsoft Excel e Statistical Package for the Social Sciences — SPSS e analisados por meio da
adocdo de técnicas de analise univariadas, bivariadas e multivariadas. Para Babbie (1999), a
andlise univariada visa a descricdo dos casos considerando as variaveis individualmente. A
andlise bivariada permite identificar o relacionamento entre duas variaveis e a analise
multivariada permite examinar varias varidveis simultaneamente, conforme procedimentos
destacados a seguir.

a)  Andlise descritiva: Para fins de analise da gestdo estratégica da inovacgdo
sustentavel, modelo de negdcios e desempenho empresarial, foram utilizadas as
medidas média, desvio padrdo, coeficiente de variacdo (cv). Tendo em vista que a
normalidade representa uma condicdo requerida para a maioria das técnicas
multivariadas, inicialmente foi analisada a normalidade da distribuigéo, utilizando o
teste ndo paramétrico de aderéncia a normalidade Kolmogorov-Smirnov (K-S), com a
correcdo de Lilliefors, apresentado no Apéndice D. Como o nivel de significancia do
teste K-S foi inferior a 0,05 para a maioria das variaveis, foi rejeitada a hipotese da
distribuicéo ser normal (PESTANA E GAGEIRO, 2008). Desse modo, essa condigédo
da distribuicdo dos dados foi considerada para a escolha das técnicas de analise
utilizadas.

b)  Anédlise de correlacdo: A analise de correlacdo bivariada por meio do coeficiente
de correlacdo RO de Spearman foi utilizada a fim de verificar a intensidade da

correlacdo entre a gestdo estratégica da inovacao sustentavel, o modelo de negécios e
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o0 desempenho empresarial, que representam as varidveis independentes e dependentes
do estudo, respectivamente. Conforme ja ressaltado, apds os testes de normalidade,
rejeitou-se a hipotese da distribuicdo ser normal, e, em virtude disso, optou-se pela
utilizacdo do coeficiente de R6 de Spearman, que, segundo Pestana e Gageiro (2008),
aplica-se em variaveis intervalo/racio como alternativa ao R de Pearson, quando neste
ultimo se viola a normalidade. O coeficiente de Spearman varia entre -1 e 1 e, quanto
mais proximo destes extremos, maior a associacdo linear entre as variaveis
(PESTANA e GAGEIRO, 2008).

c) Teste de diferenca de médias: Visando a verificar a existéncia de diferenca de
médias na adocdo de uma gestdo estratégica da inovagdo sustentavel em relacdo ao
grau de inovacdo do modelo de negdcios e o desempenho empresarial, utilizou-se o
teste ndo paramétrico de Mann-Whitney, uma alternativa ao teste t para duas amostras
independentes. Este teste é preferivel ao teste t quando existe a violagdo da
normalidade, permitindo verificar o comportamento entre dois grupos de casos
(PESTANA E GAGEIRO, 2008).

d) Regressdo logistica: Também foi aplicada a técnica de regressdo logistica,
buscando analisar a influéncia da gestdo estratégica da inovacdo sustentavel no grau
de inovacdo do modelo de negdcios, categorizado em incremental e radical, e no
desempenho empresarial, categorizado em menor e maior desempenho, visando a
atender aos pressupostos da técnica, que, de acordo com Hair et al (2005b, p. 210),
consiste em uma “forma especializada de regressdo que visa prever e explicar uma

variavel categorica binéria”.

A seguir, procede-se a analise e a discussao dos resultados.



5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados sdo apresentados em duas secdes abordando as etapas qualitativa e

quantitativa do estudo, respectivamente.

5.1  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA ETAPA QUALITATIVA

A seguir, sdo apresentados os resultados da etapa qualitativa referente aos casos em
empresas brasileiras e espanholas reconhecidas no meio empresarial pela sua capacidade de
inovacdo. Para tanto, foram realizadas analises comparativas entre as empresas, segundo o pais
de origem.

A partir dos resultados apresentados, buscou-se compreender o seguinte pressuposto:
P1: A gestdo estratégica da inovacdo sustentavel, o modelo de negécios e o desempenho se
diferenciam no contexto empresarial de uma economia emergente como o Brasil e de uma

economia desenvolvida como a Espanha.

5.1.1 Contexto inovador das empresas industriais brasileiras e espanholas

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, com o apoio do
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo e da Financiadora de Estudos e Projetos - Finep,
vem realizando, desde o ano 2000, a Pesquisa de Inovacao Tecnoldgica - Pintec com o objetivo
de fornecer informagdes para a construgdo de indicadores das atividades de inovacgdo das
empresas brasileiras. No ano de 2011, foram publicados os resultados referentes a quinta edicéo
da Pintec, que se reporta ao periodo 2009-2011 (IBGE, 2013).

A partir de alguns dados da Pintec do ano de 2011, é possivel obter um panorama do
perfil das empresas industriais inovadoras do Brasil (IBGE, 2013).

A pesquisa apontou uma taxa geral de inovagédo de 35,7% nas empresas brasileiras, 0
que denota que o padrdo de inovacdo esta baseado no acesso ao conhecimento tecnoldgico por
meio da incorporacdo de maquinas e equipamentos (73,5%), no treinamento (59,5%) e na
aquisicdo de software (33,2%), considerados como atividades de media ou alta relevancia pelas
empresas inovadoras pesquisadas (IBGE, 2013).

As empresas brasileiras realizaram um investimento total de R$ 64,9 bilhdes nas
atividades inovativas em 2011, sendo 30,8% desse total (R$ 19,9 bilhdes) gastos nas atividades
internas de P&D (IBGE, 2013).
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A pesquisa (IBGE, 2013) evidenciou que a prépria empresa consiste na principal
desenvolvedora de inovacdo em produto no ambito industrial (83,5%). Em processo, 0
desenvolvimento da inovacdo ocorre de forma colaborativa, sendo que outras empresas ou
institutos figuraram como os principais responsaveis na maioria dos casos na industria (76,4%).

A Pintec (IBGE, 2013) apontou que 34,6% das empresas industriais inovadoras
utilizaram ao menos um instrumento de apoio governamental no periodo 2009-2011, sendo que
esta proporc¢ao cresce a medida que aumenta o porte da organizagdo. O estudo demonstrou que
as grandes empresas relativamente sdo as mais beneficiadas pelos programas governamentais,
tendo em vista que a utilizacdo de apoio do governo é de 33,4% nas empresas que possuem
entre 10 e 99 empregados, 40,4% nas que possuem entre 100 e 499 funcionarios e atinge 54,8%
nas empresas com 500 ou mais pessoas ocupadas. O principal instrumento utilizado pelas
empresas industriais inovadoras foi o financiamento para compra de maquinas e equipamentos
(27,4%) e os menos utilizados foram a subvencdo econémica (0,8%) e o financiamento a
projetos de P&D e inovacdo tecnoldgica em parceria com universidades ou institutos de
pesquisa (0,9%). Em relacdo aos incentivos fiscais para pesquisa e desenvolvimento de
inovacao tecnoldgica dispostos na Lei do Bem (Lei no 11.196, de 21.11.2005), observou-se que
o percentual de empresas industriais inovadoras que utilizou seus beneficios foi de 2,5%.

Os principais problemas e obstaculos a inovacdo apontados pelas empresas industriais
na Pintec (2011) séo o custo (81,7%), a falta de pessoal qualificado (72,5%), os riscos (71,3%)
e a escassez de fontes de financiamento (63,1%).

De modo geral, a partir dos resultados apontados na Pintec (IBGE, 2013), é possivel
evidenciar que, em relacdo as empresas industriais brasileiras, ainda € baixo o percentual de
inovacdo, 0s investimentos em fontes externas de inovacdo sdo superiores aos gastos nas
atividades internas de P&D. No que tange a inovacdo em produto, a empresa € a principal
desenvolvedora. Contudo, no que se refere a inovagdo em processo, predominam as atividades
colaborativas com universidades e/ou institutos de pesquisa. As empresas industriais
inovadoras utilizaram de forma moderada instrumentos de apoio governamental, sendo que as
organizacOes de maior porte possuem uma utilizagdo superior quando comparadas as de menor
porte. O custo consiste no principal obstaculo a inovacao apontado pelas empresas.

Em relacdo ao contexto inovador das empresas espanholas, inicialmente sera feita uma
breve caracterizagdo da regido da Galicia, na qual estdo localizadas as empresas participantes
do estudo.

A Galicia é uma comunidade autbnoma espanhola, situada ao noroeste da Peninsula

Ibérica e formada pelas provincias da Corunha, Lugo, Ourense e Pontevedra, tendo como
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capital Santiago de Compostela. Geograficamente, limita-se ao norte com o mar Cantabrico, ao
sul com Portugal, a oeste com o Oceano Atlantico e a leste com o Principado de Astdrias,
Castela e Ledo - provincias de Zamora e de Ledo (MENDEZ, 2010). Segundo dados do Instituto
Galego de Estatistica — IGE (2015), a Galicia possui uma area de 29.574,4 km? e 2,73 milhdes
de habitantes.

Em 2010, a Junta da Galicia publicou um Plano Estratégico de Inovacdo, resultado de
um processo de diagndstico junto a empresas, entidades e especialistas da regido. Participaram
da pesquisa gquatrocentos e quarenta e uma empresas galegas, sendo possivel apresentar as
principais caracteristicas relativas a atividade inovadora.

A principal debilidade do sistema galego de inovacdo refere-se a baixa capacidade
tecnoldgica das empresas, tendo em vista que poucas inovam e contam com atividades habituais
de P&D. A Galicia caracteriza-se por possuir um nimero de micro e pequenas empresas
(MPE’s) muito superior a média nacional, de modo que ha poucas grandes empresas privadas
impulsionadoras tecnoldgicas em todos os setores produtivos (JUNTA DE GALICIA, 2010).

No Plano sdo destacados como aspectos positivos o esforco pablico em P&D baseado
em subvencdes diretas como em outros paises mais desenvolvidos e a existéncia de uma
estratégia de inovacdo desde o ano de 1999, materializada em dois Planos Galegos de P&D,
que atuam como catalizadores e mobilizadores do sistema de inovagdo (JUNTA DE GALICIA,
2010).

O Plano Estratégico de Inovacdo — Junta de Galicia (2010), apontou como aspectos
impulsionadores da inovacdo, na visdo das empresas pesquisadas, os fatores tecnolégicos, de
mercado de trabalho, econdmicos e socioculturais. E como principais barreiras para a inovacao
empresarial, 0s aspectos relacionados ao sistema financeiro atual e normativos/legislativos.

Ainda o diagndstico (2010) evidenciou que a normativa sobre meio ambiente e
qualidade incentiva a realizacdo de inovagOes pelas empresas, na medida em que obriga a
adaptacédo de produtos e/ou servicos e estimula a melhoria continua dos processos para atender
as novas exigéncias dos mercados. Também foi verificado que a existéncia de uma cultura de
qualidade na sociedade impulsiona a busca permanente pela inovacdo nas empresas,
proporcionando produtos e servigos com atributos necessarios para satisfazer clientes cada vez
mais exigentes (JUNTA DE GALICIA, 2010).

Na visdo das empresas galegas, o nivel de cooperacdo empresarial permite o
desenvolvimento de projetos de inova¢do com maiores probabilidades de éxito, o que facilita
um melhor conhecimento das necessidades do mercado, reduzindo o nivel de risco inerente a
qualquer inovacdo (JUNTA DE GALICIA, 2010).
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O diagndstico apontou que ha pouco uso dos auxilios publicos & inovagéo por parte das
empresas galegas, refletindo a baixa orienta¢do inovadora que, juntamente com uma limitada
capacidade estrutural, dificultam o desenvolvimento de projetos em cooperacao. Por outro lado,
had um elevado grau de conhecimento das fontes de informacgdo para a inovacdo (85,7%
conhecem algum tipo de fonte de informacdo para inovacdo e 14,7% ndo conhece),
principalmente no que tange a contatos diretos e pessoais com clientes, fornecedores, feiras,
jornadas de formacdo (JUNTA DE GALICIA, 2010).

E possivel ainda observar a auséncia de conhecimento das fontes de informacéo
relacionadas a publicacdes e bases de dados, fundamentalmente geradas por organismos
publicos, o que denota a existéncia de praticas de comunicacdo e de promocao pouco eficientes
por parte dos organismos relacionados a inovacdo (JUNTA DE GALICIA, 2010).

De modo geral, a partir dos dados apresentados no Plano Estratégico de Inovacao —
Junta de Galicia (2010), torna-se possivel depreender que, na Galicia, ocorre a predominancia
de micro e pequenas empresas, 0 que se reflete em baixa capacidade tecnoldgica e em baixo
indice de inovacao. Contudo, observa-se o esfor¢o dos 6rgaos publicos em fomentar a inovacao.
Ao mesmo tempo, verifica-se que as normativas relativas ao meio ambiente e a qualidade tém
impulsionado a inovagdo, uma vez que as empresas sdo obrigadas a adequar produtos e
processos a fim de atender a legislacdo em um mercado cada vez mais exigente. Além disso, é
possivel notar que as empresas reconhecem que a cooperacdo empresarial pode contribuir para
0 éxito dos projetos inovadores.

Conforme exposto, tanto a realidade empresarial brasileira como da regido da Galicia -
Espanha caracterizam-se por um baixo grau de inovacdo. Desse modo, para fins da etapa
qualitativa deste estudo, foram selecionadas empresas que se destacaram, em Sseus respectivos
contextos, pelo seu potencial inovador, possibilitando entender de que forma a gestdo
estratégica da inovacao sustentdvel se associa ao grau de inovacdo do modelo de negocios e ao
desempenho empresarial, bem como compreender as especificidades das empresas de cada pais

no que tange as tematicas estudadas.

5.1.2 Estudo de casos em empresas industriais brasileiras

Os dados foram obtidos em quatro empresas industriais do Brasil, denominadas, para
fins deste estudo, como empresas Alfa, Beta, Gama e Delta. Os resultados sao descritos a partir
de quatro categorias de analise: caracterizacdo das empresas, gestao estratégica para a inovagao

sustentavel, modelo de negocios e desempenho empresarial.
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Foram entrevistados os responsaveis pelas atividades de inovagéo e/ou sustentabilidade
indicados pela direcdo de suas respectivas organizacGes, cujo perfil detalhado pode ser
consultado no Apéndice D. A visdo de profissionais que ocupam cargos de destaque nas
organizacOes estudadas, possuem um largo conhecimento da empresa e formacdo apropriada
para contribuir com a pesquisa permitiu a comparagdo dos dados a partir de diversas
perspectivas.

5.1.2.1 Caracterizacdo das empresas

O Quadro 15 apresenta uma sintese das principais caracteristicas das empresas
pesquisadas, considerando-se 0s seguintes aspectos: ano de fundacéo, localizacdo, setor de
atividade, namero de funcionérios, faturamento bruto em 2014, tipo e origem do capital,

divulgacdo de relatérios de sustentabilidade, principal tipo de inovacdo e certificagdes.

Quadro 15 - Caracterizagdo das empresas brasileiras analisadas

Carac_ter|§t|ca_s Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama Empresa Delta
Organizacionais
Ano de fundagéo 1946 2002 2003 1924
Localizacéo . Brasil, Alemanha e
Sumaré (SP) Estados Unidos Santa Cruz (RS) Santa Cruz (RS)

Setor de atividade Quimico Quimico Tecnoldgico Salde e Educagdo
Num_erol . ke 4200 funcionarios 8126 funcionérios 215 funcionérios 550 funcionérios
funcionarios
Receita . _— _— I

. R$ 3 bilhdes R$ 53 bilhGes R$ 41 milhdes R$ 110,8 milhdes
operacional bruta
Tipo de capital Capital fechado Capital aberto Capital fechado Capital fechado
OITigei €D EEpliE! Estrangeira Nacional Nacional Nacional
controlador
Divulgam
relatério de Sim Sim Né&o N&o
sustentabilidade
Tipo de inovagdo Em produto e Em produto e Em produto e

L Em produto e processo
principal processo processo processo
Certificagdes ISO 9001, 1SO-14001,
OHSAS-18001,
IS0 iﬁ%ﬁf IS0 Verdes, ISO/TS 16949, 1SO 9001 ISO 9001
RCMS, 1SO 17025,
ISO 50001

A andlise das principais caracteristicas organizacionais denota a existéncia de duas
empresas com larga experiéncia no mercado e duas empresas mais jovens. As empresas atuam
em setores distintos, sendo que duas delas pertencem ao setor quimico, uma ao setor tecnologico

e outra aos setores de salde e educacao.
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Percebe-se que os resultados serdo apresentados sob a perspectiva de duas empresas
maduras que acompanharam diversas mudancas no ambiente competitivo ao longo dos ultimos
anos, bem como maiores exigéncias por parte da sociedade relativas a inovacdo e
sustentabilidade e de duas empresas que nasceram nesse ambiente de maiores exigéncias e
competitividade. As empresas pertencem a setores nos quais a inovacgao e a sustentabilidade
possuem importancia estratégica para a sua sobrevivéncia e competitividade.

Tendo como base a receita operacional bruta e 0 nimero de funcionarios, as empresas
Alfa e Beta se caracterizam como de grande porte, a empresa Delta classifica-se como média-
grande e a empresa Gama possui porte médio. Foi possivel verificar que as organizac6es séo de
portes distintos, o0 que pode contribuir para a analise sob diferentes éticas dos investimentos em
inovacao sustentavel e os reflexos no modelo de negdcios e no desempenho empresarial.

Apenas a empresa Beta possui capital aberto, e a empresa Alfa tem origem estrangeira
do seu capital controlador.

Duas empresas divulgam relatdrios de sustentabilidade elucidando a preocupagdo em
apresentar de forma publica os investimentos empresariais.

Todas as empresas inovam tanto em produto com em processo, caracterizando que a
atividade de inovacdo perpassa 0s diversos processos empresariais € também em novos
produtos.

Todas as organizacdes possuem a certificacdo de qualidade 1SO 9001, sendo que apenas
as empresas Alfa e Beta possuem a certificacdo ambiental ISO 14001. Esse fato representa uma
preocupacdo inicial com o0s requisitos da qualidade para um posterior investimento em
normativas especificamente ambientais.

Desse modo, em virtude das diferengcas observadas, é possivel ressaltar que as
organizacg0es pesquisadas possuem o perfil necessario para atender aos objetivos propostos pelo
estudo, sendo possivel analisar o comportamento no que tange a gestao estratégica da inovagao
sustentavel, ao modelo de negdcios e ao desempenho empresarial por meio de realidades
distintas, o que contribuird para um maior aprofundamento teérico e empirico no que tange as

tematicas estudadas.

5.1.2.2 Gestdo estratégica da inovagao sustentavel

A gestdo estratégica da inovacao sustentavel foi analisada com base em duas dimensdes,
uma que trata da postura estratégica e outra que se refere as praticas para a inovagao sustentavel.

O Quadro 16 resume as principais evidéncias encontradas no que se refere a postura



estratégica para a inovacao sustentavel.

Quadro 16 - Postura estratégica para a inovacao sustentavel
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(continua)
Postura Estratégica para a Inovacéo Sustentavel
Empresa Variaveis Evidéncias
“Produto, tudo direcionado por produto. Temos inovagao de processo, mas
e Inovacdo em | ela estd focada na promessa de inovagdo do produto. Entéo eu vou lancar
produto e | esse novo modelo de capa, [...] € cada capinha dessas tem um corte diferente
processo e 0 meu processo ndo esta preparado para trabalhar com varias cores e para
fazer os cortes para cada modelo”.
“E incremental, mas tem uma razo ldgica e importante. [...] Vocé tem um
e Grau core enorme que gera recursos para tentar coisas novas, so que esse core tem
incremental de | que ter manutencdo, o concorrente esti batendo na porta o tempo inteiro,
novidade com preco mais agressivo e com desempenho, entdo se vocé ndo fizer um
Alfa p(oduFo com design bacana, com outros formatos: etc. ... isso ndo é radif:a_l”.
“E pro-ativa mesmo, e comega no controle do nivel molecular do negacio.
o Nivel de | [...]. Seguimos todo o conjunto de politicas internas e olhamos todo o
sustentabilidade | ambiente regulatdrio local. Entdo, no processo de introducdo de novos
pré-ativa produtos temos um grande processo que se chama LCM (Life Cycle
Management) onde fazemos todas essas analises”.
« Governanca “A empresa criou duas _posigﬁes dedicadas a s:ustentabilidade no board
estratégica para executivo ,glpbal. (_)s projetos com apelo sustentavel passaram de 5%,p;_:1ra
a 28%, nos ultimos cinco anos. Desde 2014 temos uma governanca estratégica
. para discusséo e implementacéo do Plano de Sustentabilidade, possibilitando
sustentabilidade . .. -
um melhor direcionamento das agdes internas e externas da companhia”.
e Inovagdo em | “Temos grandes projetos que poderiam ser caracterizados mais como
produto e | processo, mas tem um conjunto muito grande de projetos para inovagao em
processo produto”.
e Grau “Temos um conjur_1to impo_rtante ligado ao core, que s80 mais incrementais.
incremental  de Temos muito projetos adjacentes que é qua}ndo eu vou atuar no mesmo
novidade mercado com 0 mesmo produto, mas através de um processo um pouco
diferente ou atingir mercados que eu ndo atingia antes”.
“Buscamos integrar a sustentabilidade na estratégia de negdcios para buscar
Beta o Nivel de | diferenciagdo. Entdo nds buscamos que as dimensdes sociais e ambientais
sustentabilidade | sejam consideradas na definicdo de estratégia de negdcio, para encontrar
pré-ativa melhores formas de fazer negdcio, e dessa maneira, contribuir mais para a
sustentabilidade ou para a sociedade em geral”.
o Matriz de “'_I'emos uma Matriz de MatAeria_lIidade, que cons_idera 0 impacto sob_re
materialidade e diversos temas versus a relevancia para as partes mter.es_sadas. Na matriz,
macro objetivos dos 29 aspectgs_ avaliados, 17 for_a.m.con5|derados materiais, por estarem nos
- quadrantes criticos ou de alta criticidade e estes foram consolidados em 10
estratégicos o . . .
macro objetivos estratégicos para o desenvolvimento sustentavel”.
;r;gﬁ¥:gao em ‘,‘Inovamos tanto em produto como em processo. O grau de nossas inovagoes
! é sobretudo incremental”.
processo e
incremental
Gama = ~ - - -
« Nivel de A questao de sermos 1n9vad0res envolve todas as reg}1dade§, social,
sustentabilidade ambiental, econdmica. Ent~ao, quan/dq a empresa nasceu ja conmdergmqs
pré-ativa essas questdes na construcdo do prédio, e buscamos solugdes sustentaveis
nos produtos que desenvolvemos”.
“Inovamos em produto e em processo. Temos uma preocupagdo bastante
grande em melhorar os produtos que existem, do que simplesmente lancar
e Inovacdo em | coisas novas por langar, para ganhar dinheiro ou aproveitar. Temos tentado
Delta produto e levar coisas novas, que sejam necessarias e Uteis para as pessoas, hdo
processo trabalhamos em um mercado onde a inovagdo tem que ser didria, e sim com
produtos necessarios, muita coisa que tinhamos que é desnecesséario,
cortamos. A acessibilidade ao produto também é um desafio da




82 (conclusao)

Postura Estratégica para a Inovacio Sustentavel
Empresa Variaveis Evidéncias
sustentabilidade, ndo é sé ter produto bom, é ter produto que todas as
pessoas consigam acessar em termos fisicos e também pagar por ele”.
o Grau “E mais incremental do que radical. Em produtos temos muitas inovacdes
incremental de | incrementais, ganhos pequenos incrementais em vérias linhas de produtos,
novidade em | que as vezes até sdo meio imperceptiveis, mas no fundo, olhando para as
produto questdes socioambientais sdo melhorias bem interessantes”.
“Radical é mais na gestdo, no modelo de negdcio, no jeito de fazer as coisas,
o0 trabalho muito mais coletivo do que individual, muito mais cooperativo
do que competitivo, esse trabalho de decisfes importantes mais demoradas,

e Grau radical
de novidade na

gestao de mais discussdo, ¢ um pouquinho mais radical”.

“E pro-ativa porque fazemos muitas coisas bem diferentes, bem mais caras,
o Nivel de | bem mais demoradas, procuramos fazer coisas inovadoras, ndo por que
sustentabilidade | queremos, para fazer marketing, para bonito, para ganhar mais dinheiro. E
pré-ativa porque achamos que € preciso mudar muitas coisas no mundo dos negdcios

e para as pessoas”.

“Uma série de direcionamentos, que sdo grandes decisdes estratégicas que
a empresa tomou a partir de 2009 e tem uma série de inovagfes necessarias,
para que consigamos fazer jus a ele. Mas de onde veio tudo? N&o é assim
e Novo do nada, temos uma parceria com uma consultoria de S&o Paulo que nos
direcionamento ajuda em planejamento estratégico sustentavel, e nos baseamos em
estratégico a | referéncias globais como o GRI, Instituto Ethos, Pacto Global, 1ISO 26000.
partir de 2009 Isso é so orientacdo, ninguém estd obrigando a fazer nada, nem o cliente,
nenhuma lei. O nosso posicionamento é nosso. Achamos que 0s negdcios
precisam ser mais éticos, e cuidar do social, das pessoas e do meio ambiente,
e para isso as coisas tem que mudar, tem que ter uma ruptura”.

A partir dos dados apresentados, percebe-se que a empresa Alfa inova principalmente
em produto, processo e de forma incremental, de modo que as suas inovagdes em processo estdo
orientadas para a introducdo de novos produtos. Na visdo do entrevistado, a empresa esta
constantemente melhorando os seus produtos a fim de acompanhar as tendéncias do mercado e
superar a concorréncia. Em relacdo ao nivel de sustentabilidade, a postura da Alfa € pro-ativa,
tendo em vista que, em alguns casos, as politicas estabelecidas pela companhia sdo mais
restritivas do que a legislacdo brasileira, pois englobam regras adotadas também em outros
paises, como restricdes a algumas classes de produtos quimicos em decorréncia de
preocupacOes ambientais.

A empresa Alfa também possui cargos ligados a sustentabilidade no seu board
executivo global e uma governanca estrategica dedicada a discusséo e implementacao do plano
de sustentabilidade, formada pela presidéncia e pelas diretorias de P&D, do instituto, de
marketing, de recursos humanos e de operagdes industriais.

Na empresa Beta, ficou evidenciado que a inovagao ocorre em produto e em processo,
prioritariamente de forma incremental. A organizagdo possui uma postura pro-ativa quanto a
sustentabilidade, tendo em vista que avalia periodicamente, por meio de uma matriz de

materialidade, alguns temas a fim de embasar a sua estratégia de contribuicdo ao
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desenvolvimento sustentavel. Em 2013, esta avaliacdo foi renovada com base em um processo
estruturado de consulta as partes interessadas. A matriz partiu dos aspectos de sustentabilidade
da Global Reporting Initiative e chegou a vinte e nove aspectos a serem avaliados. Destes
aspectos, dezessete foram considerados materiais, por serem de alta criticidade. E estes, por sua
vez, foram consolidados em dez macro-objetivos estratégicos para a contribuicdo da empresa
ao desenvolvimento sustentavel.

Os dez macro-objetivos relacionam-se, transversalmente, com os trés pilares da
estratégia de sustentabilidade: (1) processos e recursos cada vez mais sustentaveis; (2) portfolio
de produtos cada vez mais sustentavel; e (3) solucbes para que a sociedade tenha uma vida cada
vez mais sustentavel. Para cada macro-objetivo, foram definidas metas estratégicas para o ano
de 2020, assim como acdes intermediarias a fim de alcan¢a-los. Os dez macro-objetivos sdo
seguranca, resultados econdmico-financeiros, pds-consumo, recursos renovaveis, eficiéncia
hidrica, mudancas climéticas, eficiéncia energética, desenvolvimento local, desenvolvimento
de solucdes, fortalecimento das praticas.

Em relacdo a empresa Gama, a inovacdo ocorre em produto e processo, de forma
incremental, uma vez que a organizacao busca constantemente desenvolver soluc6es adequadas
as necessidades dos clientes. Na visdo da entrevistada, a Gama possui um nivel pré-ativo de
sustentabilidade tendo em vista que o seu parque tecnolégico foi construido visando a uma
melhor utilizacdo dos recursos naturais, € a organizacdo busca o desenvolvimento de solucGes
sustentaveis para os clientes.

No que se refere a empresa Delta, foi possivel constatar que a inovacdo ocorre em
produto e processo, de modo que hd uma busca por melhorias em seus produtos visando
oferecer algo (til e acessivel aos clientes do ponto de vista fisico e financeiro. Na visdo do
entrevistado, a organizacao cortou, da sua linha de produtos, itens considerados desnecessarias
para 0s consumidores. Na empresa, a inovagdo em produto ocorre de forma mais incremental,
tendo em vista que foram introduzidas pequenas melhorias em prol da sustentabilidade, tais
como a substituicdo de embalagem plastica por papel, reducdo do tamanho da embalagem para
transportar mais produtos poluindo menos, substituicdo de matérias-primas nao renovaveis por
renovaveis.

Contudo, o entrevistado ressalta que, na gestdo, a empresa passou por uma mudanca
radical nos ultimos anos a fim de atender as premissas do desenvolvimento sustentavel, o que
denota uma postura pré-ativa. A empresa Delta assumiu, a partir do ano de 2009, um novo
posicionamento estratégico, inserindo critérios econdmicos, sociais e ambientais em seu

compromisso institucional, unindo pessoas e organizaces, zelando sempre pelo bem-estar. De
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modo que, visando atender a tais premissas, muitas inovagOes foram requeridas, sendo
necessario fazer muitas coisas de forma diferente.

A partir do exposto, de modo geral, percebe-se que todas as empresas brasileiras
entrevistadas inovam em produto e em processo. O grau de novidade dos novos produtos e/ou
processos caracteriza-se, em sua maioria, como incremental, por meio da constante busca pela
melhoria continua a fim de atender as demandas de um mercado cada vez mais exigente. Apenas
na empresa Delta foi possivel vislumbrar que ocorreu uma inovacdo radical na gestédo a partir
de 2009, quando a organizacdo aderiu a um novo posicionamento estratégico em prol do
desenvolvimento sustentavel, passando a se preocupar mais com o bem-estar das pessoas, do
meio ambiente e da sociedade e ndo exclusivamente com o lucro. Em relagdo ao nivel de
sustentabilidade, foi possivel constatar que todas as empresas possuem préaticas pro-ativas que
vao alem da conformidade legal.

Os resultados corroboram a visdo de Szekely e Strebel (2012), ao destacarem que o
desenvolvimento de novos produtos, servicos e processos internos integrando aspectos
ambientais, sociais e econdmicos tem ocorrido em grande parte de forma incremental.

Contudo, foi possivel verificar que as empresas brasileiras entrevistadas encontram-se
em um estagio evolutivo mais avancado em relacdo a estratégia para inovacdo sustentavel,
tendo como base 0s cinco estagios propostos por Nidumolu, Prahalad e Rangaswani (2009),
que destacam que as empresas, em um primeiro momento, visam atender aos aspectos legais,
passando pelo envolvimento da stakeholders, pelo desenvolvimento de novos produtos e
servigos e de novos modelos de negdcios, até alcancar o estagio mais complexo, que se refere
a criacdo de préaticas de ultima geragao.

Desse modo, foi possivel perceber que as empresas brasileiras objeto do estudo possuem
estratégias pro-ativas no que tange a sustentabilidade, uma vez que desenvolvem a¢6es que ndo
estdo focadas somente no atendimento da legislacdo, considerando a visdo de Aragon-Correa
et al. (2008) ao colocar que as estratégias reativas apenas visam ao atendimento dos requisitos
legais, enquanto que as estratégias pro-ativas incluem praticas ecoeficientes voluntarias.

As principais evidéncias encontradas no que se refere as praticas de inovacéo
sustentavel serdo apresentadas a seguir, considerando as seguintes categorias de analise:
adaptacdo dos negocios para a sociedade; desenvolvimento de solucbes sustentaveis;
maximizacdao da eficiéncia energeética, hidrica e reducdo das emissdes; criagdo de valor a partir
do desperdicio; substituicdo por processos renovaveis e naturais; entrega de funcionalidade ao
invés de propriedade e adog&o de papel de lideranca.

O Quadro 17 resume as principais evidéncias encontradas no que se refere a adaptacéo
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dos negdcios para a sociedade.

Quadro 17 - Adaptacdo dos negdcios para a sociedade/meio ambiente

Adaptacdo dos negdcios para a sociedade

Empresa

Variaveis

Evidéncias

Alfa

e Mecanismos de
interacdo  com
stakeholders

“Temos o Centro de Relacionamento com o Cliente para o atendimento dos
canais de venda e dos clientes diretos corporativos; e o Fale com para atender
as necessidades dos consumidores, usuarios de produtos e servicos, pelos
canais telefone, e-mail e chat. Para os colaboradores temos pesquisa de
opinido, blog do diretor-presidente, ouvidoria, reunides trimestrais com a
diretoria, intranet. Temos um relacionamento estreito com os fornecedores.
A area de relagBes governamentais, monitora, se posiciona e atua,
diretamente e via entidades de classe, em assuntos que impactam a
companbhia, seus funciondrios e a comunidade em geral”.

e Mecanismo de
interacdo com a
comunidade

“O relacionamento com a comunidade ¢ conduzido principalmente por meio
do nosso Instituto, que existe desde 2006, ele derivou de um forte grupo de
voluntérios que a empresa tinha desde 1978 e tem 4 pilares de atuacéo:
Ciéncia tecnologia, Educagdo, Tecnologia Social e Desenvolvimento Social”.

Beta

e Mecanismos de
interacdo com o0s
stakeholders

“Temos diversos mecanismos de interagdo com os stakeholders, como
reunides, pesquisa de reputacdo, participagdo em feiras do setor, participacdes
em reunides setoriais, press releases, entrevistas, projetos em parceria, e-
mails, site, relatérios, teleconferéncia de resultados, campanhas internas,
informativos, didlogos de seguranga, prémio destaque, intranet, pesquisas de
clima e sobre comunicacéo, projetos, relacionamentos com os representantes
locais, visitas as instalagdes, eventos, feiras do setor, patrocinios, canal pela
internet, atendimento comercial por gerentes de conta, agenda de
desenvolvimento técnico”.

Gama

e Mecanismos de
interacdo com o0s
stakeholders

“Interagimos por meio do website; palestras ¢ bate papos dos diretores com
os colaboradores; redes sociais, informativo mensal; LCDs que divulgam
mensagens e campanhas de comunicagdo; sistema de gerenciamento de
ideias; café com o presidente; visitas, reunides, e-mails, telefonemas;
apresentagdes, catalogos, e propostas comerciais customizadas; divulgacgao
de cases de sucesso e depoimentos de clientes; divulgagdo de releases para a
imprensa, encontro com os distribuidores na sede da empresa”.

Delta

e Priorizacdo de
fornecedores
locais

“Temos um indicador que se chama “Compras Locais”, quanto mais
conseguirmos adquirir produtos e servigos necessarios para a operagao
localmente, melhor”.

e Mecanismos de
interacdo com o0s
stakeholders

“O nosso mecanismo basicamente ¢ relacionamento, que ¢ aquela postura
nova, muito diferente do passado de conversar com as pessoas, de unir
pessoas e organizacdes, vamos muito ao encontro das pessoas, nas empresas
promovemos encontros, reunides, conversas com professores, com alunos,
com deficientes, com as empresas locais para buscar solugdes [...] O melhor
mecanismo para fazer sustentabilidade é a conversa, é o diélogo, é o
relacionamento. Nao tem uma ferramenta... Procuramos sempre dialogar
para tentar entender as necessidades de cada um e ver o que é melhor para
todos, do ponto de vista econémico, social e ambiental. [...]”.

¢ Necessidade de
compreensdo da

nova légica da
sustentabilidade
pelos

stakeholders

“Sabemos que as coisas sdo demoradas, que esses assuntos s&o complexos,
que os parceiros tém que compreender. A sustentabilidade de forma geral é
uma coisa muito nova, demora até que as empresas acreditem e vejam que
realmente € uma coisa positiva, que ndo é so o lucro que é necessario. Temos
desafios, coisas que temos feito ha anos, que recentemente se
concretizaram...”.

A empresa Alfa possui grande integracdo com 0s seus stakeholders, tendo em vista que

considera fundamental o relacionamento com os seus publicos de interesse, buscando entender
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as suas necessidades e desenvolver a¢fes conjuntas da melhor maneira possivel. A empresa
conta com diversos mecanismos para interacdo com os clientes, os fornecedores, o0s
colaboradores, a comunidade local e o governo. Destaca-se que a organiza¢do possui um
Instituto que consiste no seu principal mecanismo de interacdo com a comunidade, por meio do
qual desenvolve uma série de agdes sociais, visando difundir o empreendedorismo para as
futuras geracGes com base nas suas areas de atuacdo, em ciéncia e tecnologia.

A empresa Beta também apresenta forte atuacdo junto aos stakeholders, utilizando
diferentes formas e meios para interagir com seus publicos de relacionamento, a fim de manter
comunicacéo agil e transparente. A organizacéo realiza anualmente um mapeamento das partes
interessadas relevantes, no qual sdo definidos como prioritarios os puablicos que se conectam
diretamente com as suas operagdes. As acdes de engajamento sdo realizadas em nivel
corporativo, tanto por meio das consultas de sustentabilidade e da pesquisa de reputacéo,
realizada anualmente desde 2009 com representantes de todas as areas a fim de discutir os
principais riscos e oportunidades no processo de fortalecimento da confianga dos publicos de
relacionamento da empresa, quanto pelas diversas equipes responsaveis pelos relacionamentos
com 0s grupos de interesse, em reunides e negociacoes.

A empresa Gama promove a integracdo com as comunidades locais para a geracdo de
beneficios sociais e ambientais por meio de diversas a¢Ges, tais como o incentivo a projetos e
promocdo de eventos ligados a empreendedorismo e inovacao, doagdes a instituicdes sociais, e
também conta com diversos mecanismos de interacdo com os stakeholders, o que corrobora
com a sua visdo de ser referéncia em tecnologia por muitas geracoes, sendo aberta, inclusiva,
preservando o meio ambiente, trazendo beneficios para a comunidade e para 0 mundo.

A empresa Delta possui grande integracdo com as comunidades locais, pois participa de
eventos na cidade, apoia iniciativas locais, participando de projetos junto a entidades como a
Cooperativa de Catadores, Santa Cruz Novos Rumos, Produtores de Alimentos Organicos.
Além disso, a empresa possui um indicador que visa substituir as importacdes e valorizar a
compra local de produtos e servigos necessarios para a operacao, por meio do estabelecimento
de critérios de selecdo e procedimentos de compra com prioridade para fornecedores locais. O
entrevistado destaca que o principal mecanismo de interagdo com as partes interessadas é o
relacionamento por meio do didlogo, visando a busca por melhores solugdes do ponto de vista
econémico, social e ambiental. Ainda, na sua visao, se faz necessario que as partes interessadas
compreendam melhor a nova légica da sustentabilidade, tendo em vista que se trata de algo
noVvo e requer tempo para que os stakeholders acreditem e a vislumbrem de forma positiva.

De modo geral, as empresas entrevistadas possuem varios mecanismos de interagdo com
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os stakeholders e se relacionam ativamente com as comunidades locais. Pode-se destacar que a
empresa Alfa possui um Instituto que consiste no seu principal mecanismo de relacionamento
com a comunidade e que centraliza as a¢cdes sociais da organizagdo. Por sua vez, a empresa
Delta busca priorizar as compras de fornecedores locais e reconhece a necessidade de uma
melhor compreenséo da sustentabilidade como algo positivo pelos stakeholders.

Os achados da pesquisa vao ao encontro da visdo de Ayuso et al. (2011), que destaca a
necessidade de as empresas inovarem, reinventando a maneira como se relacionam com os seus
multiplos atores, de modo que tais relacdes podem ser uma importante fonte de ideias
para inovagoes.

O Quadro 18 resume as principais evidéncias no que tange ao desenvolvimento de

solucdes sustentaveis.

Quadro 18 - Desenvolvimento de solugdes sustentaveis

(continua)
Desenvolvimento de solugdes sustentaveis
Empresa Variaveis Evidéncias

“Ainda na década de 70, lancamos o programa “Prevencao a Polui¢do se Paga”,
e Solucdes que se t9rnpu ref_erfancia para outra}s empresas e visa disseminar a cul_tura da
sustentaveis em prevencao a ppluu;ao, a0 inves de |11vest|f em sistemas de controle, allaga ao
Or0CEs50S gan_ho fma_ncelro por meio de solucdes Qrgtlca§ e eficientes para a protecdo do

meio ambiente, proporcionando beneficios a empresa, aos clientes e aos

fornecedores”.
e Parcerias em | “Temos uma iniciativa que mobiliza os consumidores para a reciclagem de
prol da | esponjas e que, em parceria com a TerraCycle, recolhe e recicla os produtos e
sustentabilidade | as embalagens pds-consumo”.

Alfa “A empresa gerencia o ciclo de vida de cada produto com o objetivo de analisar
riscos e oportunidades de melhoria no que tange a critérios ambientais, de
salide, seguranca e sociais, desde a aquisicdo de matérias-primas, processo de

e Solucdes manufatura, uso e aplicagéo _do p_roduto atcfz a disposicdo final. Temos v_é1ria§
sustentaveis em solucbes com vantagens amblen_tals e energetlcgs, como um tapet(_e perdqmdo a
produtos base de pneus e garrafa pet r_emclados, um fluido de combate a mce_ndlos em
salas de computadores e locais de armazenamento de documentos valiosos que
tem zero de degradacdo da camada de o0zbnio, peliculas para vidros
desenvolvidas com nanotecnologia para bloquear a entrada de calor, permitir a
entrada de luz natural e diminuir o uso do ar-condicionado”.
“Desenvolvemos a ferramenta SIGA para quantificar ganhos ambientais de
e Solucdes projeto_s de investimentos em i_nstalagﬁes gxistentes, como forme} de garanti,r a
sUstentaveis em melhoria do desempenho amblent_al a partir da cqn_clusao_do projeto. Também
OrOCessos temos uma metqdpl_ogla para priorizar o portfélio de_lnvestlmento d(_) ano
considerando critérios de sustentabilidade estabelecidos pela matriz de
materialidade”.

Beta ‘_‘Utilizamos a metpdologia de Avaliacdo de_C_icIo de V_ida para analisar os
impactos ambientais (e, em alguns casos, sociais) potenciais desde a extracdo

e Solucdes da matféria-,prim_a até a Qestinagéo final, o que perr_ni~te verificat _qual a

sustentaveis em alternativa é mais sustentavel e m_elhor embasa as d_emsoes de negocio. _Em

orodutos 2010, f:olocamos no mercado o pollletlleno verfje, fabrlcado com materla-prl_ma
renovavel, o etanol da cana-de-agucar, que da origem a produtos de "pléstico
verde". Temos uma linha de resinas com desempenho diferenciado em suas
respectivas aplicacdes e, consequentemente, em solu¢des mais sustentaveis”.
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(concluséo)

Desenvolvimento de solucfes sustentaveis

Empresa

Variaveis

Evidéncias

Gama

e Solucgdes
sustentaveis em
processos e

“Quando a empresa nasceu ja consideramos a sustentabilidade na construcéo
do prédio, e também nos projetos que desenvolvemos com a comunidade, com
0 meio ambiente, e a busca por solucdes sustentaveis nos nossos produtos,
como: os recicladores de cédulas e moedas de alta capacidade utilizam as
mesmas cédulas e moedas depositadas para os saques reduzindo 0s recursos
com transportadora de valores e reabastecimento de terminais; terminais para
consultas, servicos e pagamentos disponibilizados em locais de grande
circulacdo de pessoas permite que 0s servigos estejam mais acessiveis e mais

rodut L. . . . .
produtos préximos aos usuarios; sistema de votacdo parlamentar com o uso de tablets

proporciona economias significativas de impressdes e consumo de papel.
Estamos desenvolvendo um dispositivo micro controlado de baixo consumo de
energia, capaz de reduzir significativamente a energia de standby (repouso) dos
equipamentos elétricos”.

“Inauguramos recentemente um espaco chamado LABI, que é um laboratério
de inovacéo social, disponibilizado para a comunidade discutir sobre diversos
assuntos, como esclerose mdltipla, autismo, entre outros. Reduzimos
drasticamente as emissdes de gases do efeito estufa, através de varias
melhorias, abandonamos a caldeira a 6leo, reduzimos drasticamente as viagens
aéreas, passamos a fazer transporte por navio e por trem. Investimentos em
estacdo de tratamento de efluentes, de tratamento da 4gua, reducdo da carga
horéria de trabalho de 44h para 40h semanais, porque junto com 0 nosso
posicionamento estratégico uma das coisas que priorizamos é o bem-estar das
pessoas”.

“Uma decisdo importante que a empresa tomou em 2010, foi eliminar do seu
portfélio, produtos nos quais pagdvamos royalties para a Disney, eram
licenciados, eram produtos com uma rentabilidade bastante alta para a empresa,
que davam um étimo retorno financeiro, e que eliminamos do portfélio porque
sdo produtos que tem um preco muito mais alto para o consumidor, e
considerando que um problema grave do Brasil é a educac&o, e a empresa atua
nesse ramo, chegamos a conclusdo que mais atrapalhdvamos a populacdo do
que ajuddvamos com esses produtos”.

e Solucgdes
sustentaveis em
processos

Delta

e Eliminagéo
dos produtos
licenciados do
portfélio

A empresa Alfa foi pioneira na década de 1970 ao introduzir o programa 3P - Prevenc¢éo
a Poluicdo se Paga, que se tornou referéncia para outras organizacdes e tem como objetivo
evitar custos com a ma gestao dos processos e estimular o uso dos materiais aliados a prevencao
a poluicdo. Segundo o relatério de sustentabilidade da empresa, 0 programa contabilizou no
Brasil, desde 2001, 427 projetos que evitaram mais de 19,4 mil toneladas de poluicéo,
propiciando uma economia de mais de 37,4 milhdes de ddlares.

Ainda foi possivel observar que a organizacéo realiza o gerenciamento do ciclo de vida
dos produtos (Life Cycle Management — LCM), visando identificar pontos criticos nos aspectos
de meio ambiente, salde e seguranca (Environmental, Health and Safety - EHS), voltado a
gestdo eficiente de recursos e energia ao longo de todo o ciclo de vida de um produto, ou seja,
desde o projeto, desenvolvimento, manufatura, utilizacdo, até a disposicdo final. A Alfa possui
uma iniciativa pioneira que mobiliza os consumidores para a reciclagem de esponjas de cozinha
e, além disso, a sua estratégia de crescimento contempla uma série de solu¢des com vantagens

ambientais e energeticas.
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Na empresa Beta, o compromisso com o desenvolvimento sustentavel permeia a sua
estratégia e atuacdo, estando aliado a inovagdo. A organizacdo visa ao desenvolvimento de
solucgdes sustentaveis em processos e produtos, com o objetivo de difundir o plastico como
solucdo para o desenvolvimento sustentavel, em virtude do seu potencial para melhorar a vida
das pessoas. A Beta possui uma ferramenta para quantificar os ganhos ambientais de projetos
de investimentos em instalagOes existentes, visando garantir a melhoria do desempenho
ambiental. Também desenvolveu uma metodologia para priorizar investimentos considerando
os critérios de sustentabilidade estabelecidos pela sua matriz de materialidade. A organizacéo
adota a ferramenta de Avaliacdo de Ciclo de Vida (ACV) desde o0 ano de 2005, com o objetivo
de analisar os impactos socioambientais potenciais ao longo da vida de um produto, desde a
extracdo da matéria-prima até a destinacdo final. Segundo o relatério de sustentabilidade da
empresa, em 2014 foram desenvolvidos cinquenta e oito estudos de ACV, vinte a mais do que
em 2013.

A empresa também busca o reconhecimento como lider na fabricacdo de produtos
quimicos e resinas termoplasticas a partir de matérias-primas renovaveis, tendo desenvolvido o
polietileno verde, que consiste em um tipo de biopolimero, originado da cana-de-agucar,
matéria-prima de fonte renovavel, que pode ser reciclado no final de sua vida na mesma cadeia
do polietileno tradicional, sem causar contaminacdo. Para obter tal reconhecimento, a empresa
investe em pesquisa e tecnologia, a partir de acordos de cooperacgéo tecnoldgica e parcerias com
clientes, visando consolidar o Brasil como pais estratégico na agenda da quimica renovavel, por
meio de tecnologias que viabilizem o consumo de matérias-primas de fonte renovavel e seus
derivados.

Na visdo da entrevistada da empresa Gama, a sustentabilidade nasce junto com a
inovacdo, de modo que a busca de solucBes sustentaveis por meio da insercdo da variavel
socioambiental ocorre desde a constru¢do do parque tecnologico até o desenvolvimento de
produtos que contemplam a preocupagdo com a economia de recursos.

A empresa Delta possui agdes diferenciadas relacionadas ao seu novo posicionamento
estratégico visando cumprir 0 seu compromisso institucional de unir pessoas e organizacfes
para criar solucOes sustentaveis. Nesse sentido, a organizacdo tem investido em praticas para a
reducdo das emissdes de gases de efeito estufa, para o bem-estar dos colaboradores e para a
promogcéo da inovagéo social.

Aliado ao seu novo posicionamento, a Delta eliminou do seu portfélio os produtos
licenciados, por terem um custo mais alto para o consumidor e ndo estarem contribuindo para

a educacédo. Nessa acdo, € possivel perceber que a empresa abdicou de um produto que tinha
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uma alta lucratividade em prol de um beneficio social.

Em geral, os resultados constataram que as organizagdes analisadas possuem solugdes

sustentaveis que estdo relacionadas ao desenvolvimento de novos produtos e/ou processos, 0

que corrobora a visdo de Nidumolu, Prahalad e Rangaswani (2009), ao defenderem a

necessidade de a sustentabilidade ser vislumbrada como uma fronteira da inovagéo.

Além disso, pode-se observar que as empresas analisadas estdo desenvolvendo solugoes

sustentaveis para maximizar os beneficios para a sociedade e o meio ambiente, conforme
destacado por Bocken et al. (2014).

O Quadro 19 resume as principais evidéncias relacionadas a maximizacdo da eficiéncia

energética, hidrica e reducgdo das emissdes.

Quadro 19 - Maximizacdo da eficiéncia energeética e material

(continua)

Maximizacdo da eficiéncia energética, hidrica e reducéo das emissées

Empresa

Variaveis

Evidéncias

Alfa

¢ Eficiéncia
energética

“Realizamos ao longo dos ultimos dois anos, o Projeto de Eficiéncia
Energética, que busca uma gestdo constante, a fim de mapear o uso da
energia e possiveis melhorias”.

o Reducdo das
emissdes

“Um importante instrumento para a redugdo das emissdes é o 3P
(Prevencéo a Poluicdo se Paga). Temos rigoroso controle sobre a emisséo
de gases refrigerantes, renovamos a quase totalidade da frota de veiculos a
cada 36 meses, executamos plano de manutencdo preventiva nos
equipamentos e veiculos, enviamos comunica¢cdo mensal indicando a
viabilidade de uso do etanol para os motoristas, acompanhamos o0s
abastecimentos junto ao fornecedor, analisamos o TCO (Total Cost of
Ownership— Custo total de posse do veiculo por quilémetro). Temos uma
politica global que prevé a obrigatoriedade de aprovacdo de todos os
deslocamentos nacionais e internacionais. Iniciamos o trabalho de
neutralizacdo das emissdes do CTC (Centro Técnico para Clientes), por
meio da compra de créditos de carbono social de uma cerdmica do
Amazonas, que reverte o investimento em melhorias no ambiente de
trabalho e agdes com a comunidade”.

e Gerenciamento
de agua e efluentes

“Utilizamos &gua proveniente de pogos artesianos, lago superficial e
pequena parte de fornecimento externo por companhia de saneamento. Em
todas as unidades o gerenciamento da agua respeita normas e padrdes da
legislacdo pertinente. H& em operagéo sistemas de Osmose Reversa e
Ozbnio que permitem reutilizar 24 mil metros cdbicos de agua por ano, o
equivalente a 36% do volume de agua utilizada”.

Beta

e Eficiéncia
hidrica

“Alinhada ao macro objetivo eficiéncia hidrica, desenvolvemos varias
iniciativas nas plantas industriais para reducdo do consumo de agua, como
programas de eliminacdo de vazamentos, campanhas de conscientiza¢éo
quanto ao uso, melhorias nos procedimentos de limpeza industrial e reuso
de &4gua. Somos um dos maiores utilizadores de agua de reuso do pais,
compramos esgoto doméstico tratado para uso industrial ao invés de agua
bruta/tratada”.

e Eficiéncia
energética

“Temos um macro objetivo ligado a eficiéncia energética, entdo buscamos
sempre reduzir 0 consumo energético e avaliar a viabilidade do projeto de
cogeragdo de energia, a partir de biomassa e do uso de residuos sdlidos
urbanos”.
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Maximizacado da eficiéncia energética, hidrica e reducao das emiss6es

Empresa

Variaveis

Evidéncias

e Economia de
baixo carbono

“Buscamos estar entre as melhores grandes indUstrias quimicas do mundo
em intensidade de emissbes de gases do efeito estufa (GEE) e ser
importante sequestrador de emissfes de GEE, gracas ao uso de matérias-
primas renovaveis. Lancamos em 2010 o plastico verde, que promove a
captura de CO?. Somos a primeira empresa quimica nacional a divulgar a
pegada de carbono de nossos produtos, estamos realizando projeto piloto
para implantar na metodologia de decisdes em investimentos um custo
virtual para o carbono, para identificar mais objetivamente suas
contribuicdes positivas e negativas nos projetos. Além disso, outros quatro
projetos relacionados a créditos de carbono estdo sendo estudados e
participamos da Simulagdo de Comércio de Emissdes (SCE) da Plataforma
Empresas Pelo Clima, que oferece uma experiéncia construtiva em
mercado de carbono”.

Gama

e Parque
tecnoldgico
sustentavel

“O nosso Parque Tecnoldgico visa o melhor aproveitamento das energias
naturais, foi construido com tecnologias eco sustentaveis, temos uma ampla
area de mata nativa preservada, um telhado branco que reflete até 90% dos
raios solares, reduzindo a temperatura do ambiente, um sistema de
ventilacdo e iluminagdo natural com modernas lentes prismaticas, cisternas
com capacidade de 200 mil litros para coleta e armazenamento da agua das
chuvas, que sdo utilizadas no processo de tratamento do banho de imerséo.
Reduzimos o consumo de energia elétrica, substituindo lampadas de vapor
de mercdrio por luminarias LED, realizamos inventério de gases de efeito
estufa (emissdes diretas).

Delta

e Empresa
carbono neutro

“Compensamos as emissdes, fazemos plantio de &rvores nativas, temos um
investimento bastante alto pois assumimos o compromisso de ser uma
empresa carbono neutro, e este ano estamos nos tornando. Temos uma meta
gradativa de 20% ao ano desde 2010, e agora vamos atingir, ou seja, todas
as emissdes geradas ndés compensamos através do plantio de &rvores
nativas, mas antes de compensar é preciso buscar solugdes para reduzir, e
isso a também tentamos fazer”.

e Gerenciamento
da agua

“Investimos em estacdo de tratamento de efluentes e de &gua, a agua que
entra tem que sair do mesmo jeito que entrou, ndo temos o direito ético de
contaminar algo que todos precisam. Estamos realizando estudos para fazer
um balango hidrico, ou seja, saber tudo que entra de &gua, todos os seus
usos, que sao varios, e saber o quanto realmente é usado em cada um deles,
é uma gestdo hidrica bem profunda que pretendemos fazer no futuro,
porque a agua é fundamental para todos, e temos que ser eficientes no
recurso de agua e energia, € quanto menos usarmos melhor”.

e Eficiéncia
energeética

“Entramos no mercado livre de energia no ano retrasado, que € um mercado
onde a energia é limpa, isso é fundamental no nosso posicionamento, sé
que tem um detalhe, essa energia é bem mais cara. Entdo pagamos mais
caro pela energia do que o convencional, chamado mercado cativo. Usamos
uma energia limpa, de fontes limpas, a um custo superior. Temos alguns
estudos e projetos, para utilizar energia interna oriunda de energia solar,
chamada de energia fotovoltaica. Estamos estudando para conseguir, de
repente, ter essa energia disponivel para a operacao e o excedente é possivel
vender e colocar na rede elétrica”.

A empresa Alfa busca, de forma sistemética, a maximizacao da eficiéncia energetica,

mapeando o uso de energia e adotando possiveis melhorias. No que tange as emissdes, a

organizagao possui uma metodologia de balanceamento de gases de efeito estufa, procurando

reduzir as emissdes geradas no transporte de produtos e pessoas, por meio de acdes como

politica de controle de viagens nacionais e internacionais, manutencdo preventiva nas maquinas
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e equipamentos, monitoramento dos transportes, compra de créditos de carbono, entre outras.
Em 2014, a Alfa registrou uma reducéo de 23% das emissdes de Gases de Efeito Estufa - GEE
em relacdo ao ano de 2013. A empresa tambem busca a eficiéncia hidrica por meio da utilizagéo
de 4gua proveniente de pocos artesianos, lago superficial e sistemas de reuso de agua.

A empresa Beta possui macro-objetivos relacionados a eficiéncia energética, hidrica e
a mudancas climéticas, desse modo tem acdes alinhadas a eles. A companhia teve, em 2014,
uma economia estimada de R$ 1,9 milhdo, devido a melhorias no consumo e descarte de agua.
E uma reducdo acumulada de 10% no consumo de energia por tonelada produzida entre 2002 e
2014. Além disso, a empresa, em consonancia com as politicas governamentais e as iniciativas
voluntérias para uma economia de baixo carbono, desenvolve suas atividades visando a
mitigacdo e a adaptacdo as mudancas climaticas, investindo em produtos com matérias-primas
renovaveis e projetos relacionados a créditos de carbono. Ainda na visao da empresa, o plastico,
por suas caracteristicas de leveza e resisténcia, tem contribuido para a reducdo do consumo de
combustiveis fosseis e, consequentemente, para a reducdo das emissdes de gases de efeito estufa
por meio de solucBes para reduzir o peso das embalagens e dos veiculos automotores.

O Parque Tecnoldgico da empresa Gama foi construido com tecnologias sustentaveis,
permitindo economia de energia e de 4gua, uma vez que conta com um telhado branco que
reflete até 90% dos raios solares, reduzindo a temperatura do ambiente, um sistema de
ventilagdo e iluminacéo natural com modernas lentes prismaticas e um sistema para a coleta e
0 armazenamento da agua das chuvas. A empresa realiza também inventario de gases de efeito
estufa relativo as emiss@es diretas.

A empresa Delta compensa as emissdes de gases de efeito estufa por meio do plantio de
arvores nativas, possui politicas para a sua reducao, tais como substituicdo da caldeira a 6leo,
reducdo das viagens aéreas, utilizacdo de transporte por navio e trem. A organizacdo também
conta com acdes para 0 gerenciamento da dgua, com investimentos em tratamento de &gua e
efluentes e faz parte do mercado livre de energia, a fim de utilizar energia de fontes limpas. No
que tange a eficiéncia hidrica e energetica, constatou-se que a empresa esta realizando estudos
a fim de promover a melhoria nesses aspectos.

Os resultados permitiram observar que as empresas Alfa, Beta e Delta possuem politicas
especificas relacionadas a maximizacdo da eficiéncia energética, hidrica e reducdo das
emissdes. No que se refere a empresa Gama, foi possivel observar que as a¢Ges sdo mais
pontuais e prioritariamente relacionadas ao parque tecnoldgico da organizagdo. Em geral, as
empresas entrevistadas estdo cumprindo um dos estdgios da estratégia de inovacdo sustentavel

defendido por Nidumolu, Prahalad e Rangaswani (2009), de que as empresas devem aumentar
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a eficiéncia em toda a sua cadeia de valor.

O Quadro 20 resume as principais evidéncias referente a criacdo de valor a partir do

desperdicio.

Quadro 20 - Criacao de valor a partir do desperdicio

Criacédo de valor a partir do desperdicio

Empresa

Variaveis

Evidéncias

Alfa

e Gerenciamento
de residuos

“Temos uma campanha denominada Custo da Ma Qualidade para difundir
entre os funcionarios a consciéncia da reducao da geracéo de residuos. Um
grupo de trabalho interno fomenta as melhores préticas de destinagdo de
residuos das fabricas e verifica onde ha sinergias nas unidades para o
aproveitamento dos residuos. Temos um programa desde 2009 em parceria
com associagbes que fazem a identificacdo, a capacitacdo e a
instrumentalizacdo de cooperativas para contribuir com a reciclagem pds-
consumo de embalagens de vidro, papel, metal e plastico”.

e Sustentabilidade
na cadeia de valor

“Utilizamos a metodologia Lean Six Sigma a fim de melhorar a
produtividade e reduzir as operag@es nas fabricas a partir de modificacfes
de layout. Temos uma area responsavel pelo estudo do ciclo de vida dos
produtos desde a aquisi¢do da matéria-prima até a disposi¢do final. Usamos
a ferramenta de LCM (Life Cicle Management), adotada mundialmente. O
processo é feito por especialistas em diversas areas, como meio ambiente,
toxicologia, seguranca e higiene industrial”.

Beta

e Gerenciamento
de residuos

“A minimizagdo e correta destinagdo de residuos faz parte do macro
objetivo de seguranga, devido ao potencial impacto negativo a salde das
pessoas € a0 meio ambiente. A principal destinacdo dada a residuos
perigosos € a incineragdo. Ja para os residuos ndo perigosos, 0s principais
envios sdo para reciclagem, aterro e inje¢do subterranea”.

e Sustentabilidade
na cadeia de valor

“Utilizamos a metodologia de Avaliacio de Ciclo de Vida (ACV) desde
2005, para melhor entender aos aspectos relativos a sustentabilidade em sua
cadeia de valor. Criamos a Rede Empresarial Brasileira de ACV, férum que
congrega empresas, por iniciativa voluntaria, para discutir o conceito de
ACV e disseminar boas préaticas na aplicacdo da ferramenta no ambiente
empresarial”.

Gama

e Gerenciamento
dos residuos

“Temos um programa de residuos reciclaveis e destina¢do correta em sua
totalidade dos residuos classe | e Il com a triagem, separacdo e posterior
comercializagdo com a receita aplicada em fundo financeiro para o0s
colaboradores. E algumas préticas de reutilizacdo de sobras de chapas de
aco carbono cortadas e ou vazadas para confeccionar pecas menores”.

e Alta durabilidade
e manutencao
continua

“Desenvolvemos produtos com alta durabilidade, com vida Util mais longa
possivel para ndo terem uma substituicdo tdo rapida. Também reformamos
e remodelamos os produtos dos clientes ap6s anos de uso comercial e
continuo, como pistas de boliche, oferecendo todo o suporte e a tecnologia”.

Delta

e Politica de
logistica reversa e
de gerenciamento

de residuos

“Temos uma politica de logistica reversa atrelada a politica nacional de
residuos solidos, que foi aprovada em 2010. Os residuos de borracha todos
sdo reaproveitados e temos desafios enormes com relagéo a outros residuos,
principalmente residuos téxteis. Temos uma lista de 40 tipos de residuos na
operacdo, e buscamos parceiros para a reducdo e reciclagem. Sempre
buscando solugdes melhores, por exemplo, temos uma linha de tecidos que
desenvolvemos um parceiro em Santa Catarina que reutiliza o algodao e
esse fio volta para industria téxtil, entdo em alguns itens temos cadeia de
reciclagem formada de logistica reversa, alguns ainda ndo temos. Muitos
materiais gerados internamente v&o para reciclagem, para parceiros que ddo

o destino correto e reusam 0s materiais”.
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A empresa Alfa realiza o gerenciamento dos residuos sélidos, possuindo programas
especificos que visam sensibilizar os colaboradores para diminuir a geracdo de residuos. A
organizacdo analisa todos os impactos ambientais dos seus produtos desde a concepcdo até o
descarte por meio da ferramenta LCM, e conta com a metodologia Six Sigma para a otimizagéo
dos seus processos.

A empresa Beta conta com uma politica de gerenciamento de residuos que resultou em
uma economia de cerca de R$ 53,7 milhGes em 2014. A organizacéo realiza a avaliagdo do ciclo
de vida para melhor entender a sustentabilidade em sua cadeia de valor e também teve a
iniciativa de criacdo da Rede Empresarial Brasileira de ACV, que consiste em um férum para
a discussdo e a disseminacdo de boas praticas na aplicacdo da ferramenta no ambiente
empresarial.

A empresa Gama possui praticas para a reciclagem e o reaproveitamento de residuos e
conta com produtos de alta durabilidade que ndo tém rapida substituicao.

A empresa Delta também conta com o gerenciamento de residuos sélidos e uma politica
de logistica reversa, de modo que alguns residuos do processo produtivo, como o0s de borracha,
séo totalmente reaproveitados.

A partir dos resultados, é possivel perceber que todas as empresas entrevistadas possuem
politicas de gerenciamento de residuos, buscando uma menor geragdo de residuos e também
praticas de reciclagem e reaproveitamento. De modo geral, os resultados da categoria de anélise
criacdo de valor a partir do desperdicio, confirmam novamente as proposi¢ées de Nidumolu,
Prahalad e Rangaswani (2009), ao colocarem que um dos estagios para a inovagao sustentavel
envolve o aumento da eficiéncia em toda a cadeia de valor, incluindo a capacidade de a
organizacado redesenhar as suas operacGes a fim de usar menos energia e dgua, produzir menos
emissdes e gerar menos residuos.

No Quadro 21, é apresentado o resumo das principais evidéncias relacionadas a

substituicdo por processos renovaveis e naturais.
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Quadro 21 - Substituicdo por processos renovaveis e naturais

Substituicdo por processos renovaveis e naturais

Empresa Variaveis Evidéncias
“Temos uma busca constante por solu¢des que evitam solventes
organicos, compostos volateis. Somos uma empresa basicamente de
transformacdo quimica, em varios de nossos produtos temos adesivos, e
fomos realizando uma transicdo, comecamos com adesivos a base de
solvente, depois a base de dgua e mais recentemente solucdes que sdo
100% sélidas, o adesivo ndo gera residuo. Entdo, tem esforco na operacdo
e em tecnologia de produto para solugdes sustentaveis. Comunicamos
mensalmente sobre a viabilidade de uso do etanol para os motoristas, acdo
que aumenta o uso de combustivel renovavel em aproximadamente 25%”.
“Um dos macro-objetivos da empresa esta relacionado aos recursos

e Solucbes com renovaveis. Em 2014, inauguramos um Laboratorio de Produtos
recursos renovaveis | Quimicos Renovaveis, voltado a projetos relacionados a biotecnologia e
processos quimicos a partir de matéria-prima renovavel”.
“Em 2014, firmamos acordo de cooperacdo tecnoldgica com empresas
dos EUA e Franga, para desenvolver tecnologia voltada a producgdo do
Beta isopreno de fonte renovavel. Em parcerias com os clientes, o portfélio do
e Parcerias para o plastico verde cresceu, com o lancamento do polietileno de baixa
desenvolvimento de | densidade para fortalecer as aplica¢cdes do produto em embalagens e
sistemas renovaveis | filmes, segmento que ja contava com o polietileno de alta densidade e
polietileno de baixa densidade linear. Expandimos a presenca de
matérias-primas renovaveis na América Latina e levamos o plastico verde
para o mercado argentino”.
“Desenvolvemos ¢ fabricamos produtos que utilizam alimentag@o por
energia solar. Nossos Parquimetros e Painéis Informativos Mdveis
possuem painéis fotovoltaicos, para alimentagdo por energia solar,
recarregando a bateria interna dos equipamentos. Buscamos também
utilizar matérias primas como madeira OSB, que sdo madeiras
reflorestadas e aprovadas no mundo inteiro, sustentavelmente ao invés de
madeiras comuns”.
“Temos um outro olhar em relacdo a materiais, substituicdo de materiais
ndo renovaveis por renovaveis, reuso de materiais, destinacdo
ambientalmente correta de tudo, sempre procurando a logistica reversa,

¢ Solucbes com no sentindo de dar um novo uso para um material apds o uso. Hoje a
recursos renovaveis | empresa ndo pode simplesmente lancar um produto sé pensando no lucro,
é preciso antes de langar um produto saber suas matérias primas, se essas
matérias primas sdo renovaveis ou ndo, de onde vém, se o fornecedor é
uma empresa que esta de acordo com as legislagdes necessarias”.

e Solugdes com

Alfa Lo
recursos renovaveis

e Solugdes com

Gama L.
recursos renovaveis

Delta

A empresa Alfa incentiva a utilizagdo de combustiveis em seus veiculos e busca
solucBes para a introducdo de insumos renovaveis em seus produtos. A empresa Beta tem
ampliado a sua linha de produtos verdes e investido em parcerias para o desenvolvimento de
sistemas renovaveis a fim de atingir o seu objetivo de ser reconhecida como lider na fabricagédo
de produtos quimicos e resinas termoplasticas a partir de matérias-primas renovaveis e
permanecer como o0 maior produtor do mundo de resinas termoplasticas de fonte renovavel. As
empresas Gama e Delta possuem a¢des pontuais que visam a insercao de matéria-prima de fonte
renovavel em seus produtos.

Ainda ndo possui grande representatividade a busca por solu¢bes que priorizem a
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utilizacdo de recursos renovaveis. Bocken et al. (2014) destacam a necessidade de reducdo dos
impactos ambientais e aumento da resisténcia do negdcio identificando as limitacGes de
recursos associadas aos recursos ndo renovaveis e sistemas de producao atuais.

O Quadro 22 resume as principais evidéncias no que se refere a entrega de

funcionalidade ao invés de propriedade.

Quadro 22 - Entrega de funcionalidade ao invés de propriedade

Entrega de funcionalidade ao inves de propriedade

Empresa

Variaveis

Evidéncias

Alfa

e Plataforma de
servicos

“Criamos uma unidade de negdcios, porque tivemos boas experiéncias no
passado com a oferta de servigos a ponto de conseguirmos formatar uma
nova unidade que vai oferecer servi¢os canalizando vérias solugdes.
Temos formatado um modelo de troca de comunicacdo gréfica de clientes.
Existe uma tendéncia grande de aquisi¢cdes e de juncdes de empresas,
entdo a necessidade de troca de bandeira é frequente. Temos um projeto
na parte de telecomunicagdes com a telefénica em S&o Paulo e temos um
projeto com a secretaria de seguranca publica de S&o Paulo para oferecer
todo o gerenciamento do registro de impressdo digital na emissdo da
carteira de identidade”.

Beta

o Posicédo na cadeia
dificulta a
operacionalizacdo do
conceito PSS

“Na venda acho que muito pouco ou nada, porque n6s vendemos resinas
termoplasticas que vdo ser utilizadas para produgdo de outras coisas, esta
muito longe do consumidor final. Temos aspectos que tem relagdo,
analisamos as nossas compras, entdo por exemplo os uniformes,
compramos o servico de pessoal uniformizado, tem uma empresa que faz
a gestdo dos uniformes. E outra é a nossa entrada na solugdo de pdés
consumo dos plésticos, pois lancamos uma plataforma para ajudar os
clientes a desenvolver projetos de reciclagem de plastico”.

Gama

e Servigo agregado
ao produto

“Todos o0s produtos acompanham softwares, que podem ser
personalizados conforme a necessidade do cliente. Oferecemos servico de
assessoria para operagdo, possuimos equipes que trabalham
continuamente desenvolvendo solucBes projetadas para as operagdes e
necessidades Unicas de cada cliente, oferecemos servigos de manutengo,
treinamento, assessoria e consultoria continuas aos clientes”.

Delta

e Servigo agregado
ao produto

“Nos discutimos varias vezes de que forma a empresa pode ter servigos
também, porque somos especificamente uma empresa de produtos. O que
pode acontecer muitas vezes, é agregar um servico ao produto. Por
exemplo, temos uma linha de pisos, que precisa ser colocado por alguém
especializado, entdo temos uma pessoa que trabalha para nés, o cliente
compra 0 piso e esse colocador € contratado, quem paga por isso é 0
préprio cliente. N&o sei como vai ser no futuro a médio e longo prazo,
mas é possivel que possamos ter alguns servigos também, s6 que muda
um pouco a caracteristica da empresa”.

Em relagdo a categoria entrega de funcionalidade ao invés de propriedade, apenas a
empresa Alfa possui uma unidade de negdcios formatada para oferecer servicos aos clientes, e
as demais organizacfes possuem servigos agregados aos produtos oferecidos. O entrevistado
da empresa Delta coloca que, no futuro, é possivel que a empresa venha a oferecer servicos

também.



97

A partir dos resultados, foi possivel constatar que o conceito de sistema de produto-
servico (Product-Service System — PSS) ainda estd distante da realidade das empresas
analisadas, indo de encontro a concepcao de Hansen, Grosse-Dunker e Reichwald (2009), ao
defenderem a busca por alternativas para a substituicdo de produtos por servicos, partindo da
ideia de que os consumidores ndo comprem o produto em si, mas, sim, a utilidade oferecida.
Tal fato pode ser explicado pela dificuldade de operacionalizagdo do conceito em empresas
industriais, que fornecem produtos a intermediarios ou ao consumidor final.

O Quadro 23 resume as principais evidéncias no que tange a ado¢do do papel de

lideranca.

Quadro 23 - Adocao de papel de lideranca

(continua)
Adocao de papel de lideranca
Empresa Variaveis Evidéncias
o Bem-estar “Temos_ uma’as§isténcia médic?_muito bolaf um clube para os funcionéric_)s, uma
dos academ[a prépria. Ofer_ece polltlf:a}s e préticas que focam no desenvolwmgn_to,
oportunidades de carreira, beneficios e reconhecimento, além de termos varios
colaboradores . T,
canais de comunicagao .
“Damos preferéncia a contratacdo e fornecedores brasileiros, que suprem 87%
Alfa das necessidades _de compras d«_a mercagjorias e suprimentos. A contratqu_io de
fornecedores de insumos é feita mediante o atendimento de uma série de
e Selecdo de | exigéncias relacionadas & gestdo de saude, seguranca e meio ambiente, e da
fornecedores | qualidade do produto, custo, prazo de entrega, e uma atuacdo em respeito aos
principios éticos da empresa. Todo fornecedor passa por uma avaliagéo da parte
regulatéria de licenca de funcionamento, obediéncia as leis trabalhistas e
seguranga de trabalho, além da anélise da salde financeira”.
“Os fornecedores devem seguir os compromissos de comportamento e ética
profissionais expressos no nosso Codigo de Conduta. Eles tém acesso ao Canal
e Selecio de Linha dg E'Eica, para que possam contripuir com informagdes que fqrtalegam a
fornecedores t,ransparenua ea confianca. ~Em decorréncia da estrutura descentral_lzada, caQa
area é responsavel pela gestdo dos seus fornecedores. A empresa ainda propds
um Caodigo de conduta fornecedores de etanol, quando ndo existia ainda uma
certificag@o internacional”.
Beta “O relacionamento com os integrantes tem como base a confianca e a valoriza¢ao
do ser humano e seu desejo de crescer com os desafios profissionais e alcancar
e Bem-estar | NOVOS horizor_1te§ na vida e na carreira. Os princ_ipais desafios sdo: (1) contribuir
dos para a sobreV|ve_nC|a, 0 crescimento e a perpef[mdade fja empresa; (2) f_ortalecer,
colaboradores | €°M acoes prétuzas, 0 pro;,)(’)s[to da industria qu_|'m|ca e petroguimica como
criadora de solugdes sustentaveis para melhorar a vida das pessoas; (3) aumentar
a eficacia na identificacdo, no desenvolvimento, na integracdo e avaliagdo de
integrantes”.
e Selecio de “Temos algumas préticas_ como fornecedores com certiﬁcag:ées ISO 14901_ e
fornecedores OSHAS 18001; Norma Diretiva RoHS, que restringe uso de diversas substancias
(fornecedor de LEDS).
“Temos um espago de lazer e pratica de esportes para os funcionarios, estamos
Gama construindo campos de futebo_l e de vélei para estimular a pratica de esportes,
e Bem-estar | temos convénios com academias que fornecem desconto para os colaboradores
dos e um atendimento nutricional gratuito, agbes de comunicacdes, com dicas sobre
colaboradores | nutrigdo, qualidade de vida, prevencdo de doengas”.
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Adocao de papel de lideranca

Empresa Variaveis Evidéncias
“A empresa reduziu a carga horaria de trabalho de 44h semanais para 40h,
preocupada com o bem-estar. Buscamos diminuir a “diferen¢a entre o maior € o
menor salario”, toda vez que tem um dissidio coletivo da categoria, as pessoas
com um saldrio inferior ganham um aumento maior. As pessoas podem opinar e
participar das decisGes da empresa, isso € um ponto muito forte desse modelo
e Bem-estar | novo, de fazer com as pessoas e ndo para elas. Temos uma ferramenta “Roda

dos Viva” que é uma roda de conversa, onde as pessoas conversam sobre qualquer
colaboradores | coisa. Entdo vocés param a fabrica para conversar, param o processo produtivo,
deixam de fazer o que estavam fazendo para conversar? Sim, fazemos muito isso.
Como é que vocés conseguem? Sao loucos? Tem que produzir. Todo mundo tem
tempo é s6 querer. Aprendemos a pensar de uma forma diferente, tudo é possivel,
ndo da para dizer isso ndo da, isso terminou na empresa, tudo da, é s6 querer
fazer e planejar”.
“Na empresa temos a ISO 9001, um sistema de gestdo integrado da qualidade e
nele integramos todas as operag¢fes. Temos um procedimento bem estruturado
de sele¢do e avaliagdo de fornecedores, com varios critérios e ampliamos
incluindo aspectos de sustentabilidade, entdo quando fazemos a selegéo,
perguntamos se tém ISO, se fazem inventario de emissdes de gases de efeito
estufa, se ttm um plano de gerenciamento de residuos, cuidados com recursos
como agua e energia”.

Delta

e Sele¢do de
fornecedores

A empresa Alfa possui acBes a fim de atrair, desenvolver e engajar os seus funcionarios
visando garantir o seu bem-estar. Além de priorizar a contratacdo de fornecedores brasileiros,
a empresa possui uma série de exigéncias para sele¢do dos fornecedores relacionadas a gestao
de salde, seguranca, meio ambiente, qualidade do produto, custo, prazo de entrega, atendimento
de principios éticos e legais e a analise da saude financeira.

A empresa Beta possui uma politica de selecdo de fornecedores baseada no seu codigo
de conduta. Destaca-se que a Beta propds um codigo de conduta para fornecedores de etanol,
quando ndo existia ainda uma certificacdo internacional especifica, como forma de reiterar o
seu compromisso com os principios de desenvolvimento sustentavel e gerenciar a sua relacédo
com a cadeia do etanol. De acordo com o site da empresa, 0 documento visa a melhoria continua
das préaticas na producdo de etanol e, sobretudo, o respeito as leis brasileiras, seguindo como
modelo as boas praticas descritas no Protocolo Agroambiental do Estado de Sao Paulo, no Pacto
Global da ONU, no Zoneamento Agroecologico da Cana-de-Aglcar no Brasil, € no
Compromisso Nacional para Aperfeicoar as CondicOes de Trabalho na Cana-de-Acucar. A
empresa realiza auditorias nas usinas fornecedoras para assegurar 0 cumprimento das praticas
descritas do Codigo de Conduta. A organizacdo possui ainda um relacionamento com 0s seus
colaboradores centrado na educacdo e no desenvolvimento, no fortalecimento da cultura
organizacional e na valorizacdo das equipes.

A empresa Gama possui algumas exigéncias quanto a certificacbes e normas junto a

fornecedores e promove algumas acdes em prol do bem-estar dos funcionarios.
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A empresa Delta possui o bem-estar como um dos direcionadores do seu
posicionamento estratégico, contando com varias praticas direcionadas aos funcionarios, como
a reducéo da carga horéaria de trabalho semanal, politicas para a reducédo da diferenca entre o
maior e 0 menor salario, ferramentas que promovem o didlogo e a discussdo, como a Roda
Viva, que consiste em uma roda de conversa sobre diversos assuntos. A organizagdo ainda
possui uma politica rigorosa para selecdo de fornecedores que incluem aspectos
socioambientais.

Em geral, é possivel perceber que as empresas analisadas adotam praticas que visam ao
bem-estar dos seus colaboradores e critérios para a selecdo de fornecedores considerando
questBes legais, éticas e socioambientais. Tal resultado corrobora a visdo de Bocken et al.
(2014) ao destacarem que a adocao de um papel de lideranca para a inovacao sustentavel requer
0 envolvimento proativo das partes interessadas para garantir a saude a longo prazo e o bem-
estar.

A seguir, sdo apresentadas as evidéncias relacionadas ao modelo de negécios das

empresas entrevistadas.

5.1.2.3 Modelo de negdcios

O modelo de negocios das empresas estudadas foi analisado por meio das dimensdes
proposicdo de valor da empresa, grau de inovacdo do modelo de negdcios, estrutura da cadeia
de suprimentos, relacionamento com os clientes e composi¢do do modelo financeiro. O Quadro
24 resume as principais evidéncias encontradas no que se refere a proposicao de valor das

organizacoes.

Quadro 24 - Proposicéo de valor

(continua)
Proposicao de valor
Empresa Variaveis Evidéncias
“Buscamos criar novos negocios, (...) é parte da nossa cultura e por isso temos
o Definigdo um reconhecimento muito “joia” em inovagéo, tem um motorzinho funcionando
do modelo de | o tempo inteiro, estamos lancando coisas novas, elas tém o seu ciclo e depois
negadcios tiramos de linha. Nosso grande modelo de negécios € o crescimento atraves da

introdug@o de novos produtos”.

“Trazemos a sustentabilidade como valor empresarial, com agdes concretas que
Alfa temos historia para contar, pelo 3P, pela adogdo de uma politica que as vezes é
até mais rigorosa do que a do pais. A sustentabilidade estd ganhando mais
¢ Proposicéo importdncia a cada dia como proposta de negdcio. Atrelado a uma
de valor megatendéncia eu consigo trazer uma demanda para um determinado negécio, e
vou buscar resolver aquela equagdo que é complicada, mas a minha oferta é de
crescimento estratégico usando a sustentabilidade como proposta de valor por
meio de ag¢des nos trés pilares, econdmico, ambiental e social”.
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Beta

o Definicdo
do modelo de
negocios

“A empresa € a Unica petroquimica integrada de primeira e segunda geracgao de
resinas termoplasticas no Brasil. A primeira geracdo produz os petroquimicos
basicos como eteno e propeno a partir da nafta, do gas natural e do etano. Esses
compostos sdo fundamentais para a segunda geracéo, que envolve a fabricacéo
de resinas termoplasticas (PE, PP e PVC), utilizadas posteriormente pela terceira
geracdo, as empresas de transformacdo. Utilizamos a tecnologia e a inovagéao
para alcancar o desenvolvimento sustentavel. O nosso propoésito é melhorar a
vida das pessoas criando as solucBes sustentaveis da quimica e do plastico e a
nossa Vvisao estratégica ¢ ser a lider mundial da quimica sustentavel”.

e Proposicdo
de valor

“Os macro-objetivos estratégicos refletem a preocupacédo da empresa com os trés
pilares da sustentabilidade, que estéo relacionados a metas e indicadores. O nosso
propésito foi definido recentemente e esta muito atrelado a sustentabilidade, é
melhorar a vida das pessoas, criando (ai vem a inovacao) solugdes sustentaveis
a partir da quimica do plastico, entdo a razdo de ser da empresa, 0S macro-
objetivos, a nossa estratégia, o propdsito, tudo isso fortalece a criagdo de valor”.

Gama

o Definicdo
do modelo de
negacios

“A visdo, missdo, valores e principios que norteiam as estratégias de
posicionamento de mercado sdo focados na inovacdo. Desde a fundagéo, temos
como meta estratégica produzir e comercializar produtos e servicos inovadores
visando superar as expectativas dos clientes. O nosso crescimento é resultado de
um planejamento estratégico sustentado em nossa visdo de negécio de ser
referéncia em tecnologias para sistemas de informagdo e entretenimento por
muitas geracdes”.

e Proposicéo
de valor

“Com a visao de negocio de ser referéncia em tecnologias para sistemas de
informacdo e entretenimento por muitas geragdes, buscamos desenvolver
solucbes para aumentar a lucratividade de nossos clientes, a0 mesmo tempo em
que os produtos sdo desenvolvidos visando proteger o meio ambiente, e oferecer
beneficios sociais aos usuarios finais”.

Delta

o Definicdo
do modelo de
negadcios

“O modelo de negocios é dedicado a produzir coisas que tenham relevancia para
as pessoas. Entendendo que a cooperacgdo e a parceria sdo essenciais para criacao
de produtos e servigos relevantes para a sociedade, assumimos 0 compromisso
institucional de unir pessoas e organizagdes para criar solu¢des sustentaveis”.

e Proposicéo
de valor

“O nosso compromisso institucional reflete essa inser¢do de critérios
econdmicos, sociais e ambientais, pois acreditamos muito que, unindo pessoas e
organizacg0es, a partir de complementaridades, poderemos construir solugdes que
possam indicar novos patamares de uso, criando novas facilidades e ampliando
0 acesso de mais segmentos da sociedade a elas. Refletimos muito sobre a nossa
forma de atuar, principalmente, porque sabemos que cada atividade que
realizamos para atingir nossos objetivos tem implicagcdes em pessoas e no mundo
em que vivemos. Em func¢do disso, evoluimos nossa area estratégica de atuacéo
para o bem-estar, entendendo que ele parte do individual para o coletivo, das
partes para o todo, da competigdo para a cooperagdo e o definimos como: “O
mundo de um jeito bom para todo o mundo. ”

A empresa Alfa possui 0 seu modelo de negocios alicercado no crescimento a partir da
introducdo de novos produtos. O seu crescimento estratégico esta atrelado a sustentabilidade
como proposta de valor, e a empresa atua de forma harménica por meio de a¢des concretas nos
pilares econdmico, social e ambiental.

A empresa Beta estd inserida no setor quimico e petroquimico, tendo participagédo
relevante em inimeras cadeias produtivas, sendo essencial para o desenvolvimento do pais.
Desse modo, o0 seu modelo de negdcios busca a criacdo de solugcGes sustentaveis para a melhoria
da vida das pessoas em setores como saude, moradia, alimentagdo, mobilidade, entre outros. O

propdsito empresarial de melhorar a vida das pessoas criando solugfes sustentaveis a partir da
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quimica do pléstico, juntamente com 0s macro-objetivos estratégicos e com a estratégia
empresarial, refletem a preocupacdo com os trés pilares da sustentabilidade e a sua proposta de
valor.

A empresa Gama possui 0 seu modelo de negocios focado na inovacdo, e a sua
proposicéo de valor baseia-se na busca por ser referéncia em tecnologias para sistemas de
informacdo e entretenimento por muitas geragdes. Para isso, desenvolve solugdes a fim de
aumentar a lucratividade dos clientes, a0 mesmo tempo em que 0s produtos sdo produzidos
visando proteger o meio ambiente e oferecer beneficios sociais aos usuarios finais.

A empresa Delta possui um modelo de negécios alicercado na producdo de produtos
relevantes para a sociedade e na busca pelo bem-estar das pessoas, tendo como proposta de
valor o compromisso institucional de unir pessoas e organizacdes para criar solucdes
sustentaveis a partir da insercao de critérios econémicos, sociais e ambientais, visando a um
“mundo de um jeito bom para todo o mundo”.

De acordo com Teece (2010), a esséncia de um modelo de negédcios esta na definicéo
da maneira pela qual a empresa agrega valor aos clientes, atrai clientes para pagar o valor
estabelecido e converte os pagamentos em lucro. Partindo desse conceito, a partir dos dados €
possivel perceber que 0 modelo de negdcios das empresas Alfa e Gama possui um maior foco
em inovacdo, o da empresa Beta estd baseado na busca por solugdes sustentaveis por meio da
quimica do pléastico e o da empresa Delta visa ao desenvolvimento de produtos Uteis e a busca
pelo bem-estar das pessoas. Ainda foi possivel constatar que a proposicéo de valor de todas as
empresas analisadas contempla critérios relacionados a sustentabilidade.

O Quadro 25 resume as principais evidéncias no que tange ao grau de inovacdo do
modelo de negdcios das empresas analisadas em fungdo dos investimentos em sustentabilidade.

Quadro 25 - Grau de inovacao do modelo de negdcios

(continua)
Grau de inovacdo do modelo de negécios
Empresa Variaveis Evidéncias

e Melhorias “E um processo historico (...). Estamos em um nivel de maturidade super

continuas no “joia”, temos uma introdugdo de novos produtos com critérios extremamente

modelo de rigidos e fundamentados em pardmetros de sustentabilidade e esta

negocios em funcionando muito bem. Tem como melhorar? Tem, muito, mas em oferta de

funcéo da negécios, de encontrar brechas para alavancar resultados com a

Alfa sustentabilidade | sustentabilidade e nds encontramos algumas restrigbes de aceitacdo de

mercado dessas solucdes. Definitivamente, podemos encontrar tecnologias
disruptivas que abram avenidas novas. E outro caminho € desenvolver
modelos de negdcios interessantes, esse da Terra Cycle é uma bela tentativa,
mas existe um outro espago enorme para ter criatividade e avancar”.
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Beta

e Modelo de
negécios adaptado
para incluir a
sustentabilidade

“Quando vocé fala em modelo de negdcio é como mudar o esqueleto e néo é
isso. Usando a mesma forma de fazer a nossa gestéo, ela foi sendo adaptada
desde o inicio da empresa, entdo algumas mudancas aconteceram no periodo
para determinados negécios, por exemplo, nés tinhamos uma relagdo muito
distante dos end users, dos brand owners, com o “polietileno verde” foi
necessario se aproximar mais (...) para que houvesse mercado para esse
produto novo, porque ele é mais caro do que o tradicional e, por ser mais caro
se essa pessoa que esta no meio ndo valorizar as questdes de sustentabilidade,
como ele iria comprar? Sé se o cliente dele quiser. Outra aproximacéo que
aconteceu foi com os produtores de etanol, ndo se tinha nada nesse mercado.
Essa aproximacéo de uma cadeia totalmente diferente foi uma adaptacéo do
modelo de negdcios. Mas nao é que tenhamos mudado completamente o
modelo de negécios, mesma forma, porém com algumas adaptagdes que
aconteceram”.

Gama

e Modelo de
negdcios inovador

“Desde o inicio nosso modelo de negdcios é baseado em inovagdo. Acredito
que o modelo de negdcios é algo vivo, que surge em interatividade direta com
as necessidades da sociedade, do mundo e do meio ambiente”.

Delta

e Mudanga
radical no modelo
de negdcios em
funcéo da
sustentabilidade

“A empresa mudou o seu modelo de negécio em 2009, vinha de um modelo
tradicional, onde o lucro era o principal objetivo, de fazer para 0 mercado, de
ndo fazer com as pessoas, nem consulta-las, simplesmente desenvolver um
produto e langar sem saber se efetivamente teria um retorno ou néo, por que
ndo foi conversado antes com quem vai usar. O modelo passou a ser mais
amplo, no sentido de valorizar muito mais as questdes socioambientais na
tomada de deciso, (...) muito mais calcado em questdes de pessoas e meio
ambiente do que antes. Achamos que isso € sustentabilidade, ndo podemos
fazer negocios a qualquer custo, e a custo dos outros que chamamos de
externalidades. Eu ndo posso inventar uma coisa muito legal, mas que esta

exaurindo 0o meio ambiente do entorno, que estd sendo necessaria a
exploragdo de uma determinada médo de obra, isso para nés ndo é sustentavel.
Entdo esse modelo de negdcios é diferente, € mais sustentavel, é mais
coerente com as questdes éticas. Se ndo formos assim, certamente a empresa
fecharia as portas na visdo do dono da empresa”.

Em relacdo ao grau de inovacdo do modelo de negdcios em funcdo dos investimentos
em sustentabilidade, foi possivel constatar que as empresas Alfa e Beta realizaram melhorias
continuas e adaptacBes em seus modelos a fim de introduzir a sustentabilidade. A empresa
Gama possui um modelo de negdcios baseado na inovacdo desde a sua criacdo. E a empresa
Delta modificou de forma radical o seu modelo de negdcios em funcdo de um novo
posicionamento estratégico assumido no ano de 2009, que busca o bem-estar e a valorizacdo da
vida. Desse modo, a organizacao possui um modelo de negocios diferenciado, com énfase em
questdes éticas, sociais e ambientais, que prioriza o bem-estar das pessoas e do meio ambiente
sem a necessidade de explora-los de forma negativa.

Nesse sentido, os resultados constataram que as empresas Alfa e Beta vém realizando
adaptacgdes ao longo do tempo em seus modelos de negdcios a fim de contemplar os critérios
da sustentabilidade. Na empresa Gama, ndo foi possivel identificar modificagdes no modelo de
negocios em decorréncia da sustentabilidade. E, na organizacdo Delta, verificou-se uma
mudanca radical no modelo de negdcios em virtude de um novo posicionamento estratégico,

no qual o bem-estar das pessoas passa a ser 0 eixo norteador da empresa.
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Os resultados vado ao encontro do estudo de Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen
(2012), ao destacarem que € necessério entender que a orientacdo dos negdcios para a
sustentabilidade de forma continua pode requerer a adaptacao ou até mesmo a mudanca radical
do modelo de negdcios da empresa.

O Quadro 26 resume as principais evidéncias no que se refere a cadeia de suprimentos.

Quadro 26 - Cadeia de suprimentos

Cadeia de suprimentos
Empresa Variaveis Evidéncias
“Temos critérios para a sele¢do e desenvolvimento de parceiras com 0s
- fornecedores para agdes sustentveis. Em 2014, iniciamos 0 processo para
o Sustentabilidade . L . L !
Alfa na cadeia  de | S signataria do_ I_nstltutp Inchto, que tem o obj_etlvo de fortalece_r, arppllar
suprimentos e dar sustentabllldade_a_s_agoes do Pacto I_\Iauonal pela Erradl_cagao do
Trabalho Escravo, tangibilizando o compromisso com o desenvolvimento de
uma cadeia de suprimentos mais sustentavel”.
“Temos um Cédigo de Conduta para Fornecedores de Etanol, elaborado a
partir de boas praticas de gerenciamento social e ambiental no segmento.
e Sustentabilidade | Todo o fornecedor deve demonstrar comprometimento e capacidade de
Beta na cadeia de gestdo de requisitos de Salde, Seguranca e Meio Ambiente (SSMA),
suprimentos Qualidade e Produtividade, que sdo acompanhados e avaliados por meio de
um sistema de analise de desempenho de fornecedor e pelo Sistema de
Avaliacio de Seguranga, Saude, Meio Ambiente e Qualidade da Abiquim”.
. “A empresa possui algumas praticas de responsabilidade ambiental e social
e Praticas de de al f d lo: utilizacio d bal
responsabilidade e alguns fornecedores, como por exemplo: utilizacdo de embalagens
Gama ambiental e social reuc_ladas; remclggem eletronlcag exigéncia da norma Diretiva Ro_l—_IS, que
de fornecedores restringe uso de diversas substancias (fornecedor de LEDS) e de certificacGes
ISO 14001 e OSHAS 18001 .
“Somos parte da cadeia, compramos de um fornecedor, vendemos para o0
cliente. A cadeia produtiva é muito extensa e esse é o0 ponto fundamental da
sustentabilidade, um dia a sustentabilidade vai atingir desde o fornecedor de
- uma matéria prima até o usuario. Esse trabalho na cadeia de suprimentos,
* Sustentabilidade i desde as matérias primas até o transporte, passando por nés, saindo
Delta na cadeia de gue vai des primé porte, p P S
suprimentos 0 transporte e chegando no cliente que d_ep0|§ vai vendgr para o varejo ou
para o lojista e depois para o consumidor final € um desafio que temos e que
pretendemos ampliar, melhoramos bastante em varios aspectos com 0s
nossos clientes, com os nossos fornecedores diretos, mas ainda é necessario
dar o passo a mais, isso € um caminho sem fim”.

A preocupacdo com uma cadeia de suprimentos sustentavel foi observada nas empresas
Alfa, Beta e Delta que, além de possuirem critérios para sele¢do de fornecedores incluindo
variaveis socioambientais ja apresentados, também possuem acbes que visam ampliar essa
questdo ao longo de toda a cadeia, ou seja, desde a aquisicdo da matéria-prima até o descarte
do produto final. Na empresa Gama, foi possivel identificar apenas algumas questdes pontuais
junto a alguns fornecedores.

Em relacdo a cadeia de suprimentos das empresas entrevistadas, foi possivel confirmar

as premissas de Boons e Liideke-Freund (2013), uma vez que se constatou o envolvimento dos
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fornecedores na gestao sustentavel da cadeia, tendo em vista que as empresas possuem praticas

nesse sentido.

O Quadro 27 resume as principais evidéncias no que tange ao relacionamento com 0s

clientes.

Quadro 27 - Relacionamento com os clientes

Relacionamento com os clientes

Empresa

Variaveis

Evidéncias

Alfa

e Centro técnico para
clientes

“Com o objetivo de aproximar a empresa dos cientes, temos o Centro
Técnico para Clientes que expde os produtos inovadores e interage
com os consumidores em prol do desenvolvimento de solugdes para
suas necessidades em 24 diferentes laboratdrios. E recente a nossa
parceria do grupo de LCM e taxologia para levar aos clientes a nossa
preocupagdo com a composi¢do quimica, com os riscos e tudo mais”.

Beta

e Sustentabilidade no
relacionamento com
clientes

“Temos o Programa de Incentivo a Cadeia do Plastico (PICPlast), o
Programa Visio, lancamos uma plataforma de comunicagdo para
divulgar as vantagens do uso do plastico em embalagens aos clientes.
A nova plataforma tem como canal principal um portal que relne
tendéncias, inovacbes e design de mercado, a fim de compartilhar
ideias com clientes e demais agentes da cadeia produtiva e fomentar
novas parcerias no desenvolvimento de embalagens. Langamos em
2015 uma nova plataforma de valorizagdo de residuos com o objetivo
de fomentar neg6cios e solucdes que envolvam a reciclagem do
plastico por meio de parcerias com organizagdes que atuam ou tém
interesse em atuar nesse segmento. Somos ancoras em um programa
da APEX chamado “Inovag@o na Cadeia de Valor”, que auxilia um
conjunto de 10 clientes a melhorar 0 seu conhecimento em
sustentabilidade, focando a colocagdo no mercado internacional de
produtos mais sustentaveis”.

Gama

e Assessoria no
desenvolvimento dos
projetos

“O relacionamento com os clientes com base nos desafios da
sustentabilidade se da por meio da assessoria no desenvolvimento de
cada projeto. E essencial a inovagdo para se adaptar ao mercado e as
necessidades dos clientes individuais, a personaliza¢do de produtos e
servicos é muito importante suprir as necessidades de cada cliente,
entdo personalizamos os produtos e servicos e temos varios produtos
com o foco de economia de recursos”.

Delta

e Conversas com
clientes

“Nio existe na nossa visdo uma forma, um mecanismo ou uma
formula melhor do que a conversa, o dialogo, para que a
sustentabilidade aconteca, e entdo conversamos com clientes, vamos
até os clientes”.

A empresa Alfa possui um Centro Técnico para interacdo com os clientes por meio do
qual discute questdes relacionadas a sustentabilidade.

A empresa Beta possui acOes a fim de apoiar os clientes no desenvolvimento de solucdes
socioambientais e fomentar a percepcdo do pléastico como solugdo para o desenvolvimento
sustentavel em decorréncia da sua contribuicdo para melhorar a vida das pessoas. Desse modo,
além de possuir alguns programas que tratam do assunto, a empresa langou recentemente uma

plataforma de comunicacdo para divulgar aos clientes as vantagens do uso do plastico em
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embalagens e outra que busca fomentar negécios e solucBes que envolvam a reciclagem do
plastico por meio de parcerias com organizagdes.

Na empresa Gama, o relacionamento com os clientes com base nos desafios da
sustentabilidade ocorre por meio da assessoria no desenvolvimento de cada projeto. Na empresa
Delta, a relacdo é baseada na conversa e no contato direto visando difundir a cultura da
sustentabilidade.

Assim, foi verificado que as empresas entrevistadas se relacionam com os seus clientes
com base nos desafios da sustentabilidade, indo ao encontro da visdo de Boons e Lideke-
Freund (2013), ao ressaltarem a necessidade de motivar os clientes a assumir a sua
responsabilidade pelo consumo e envolverem-se com os desafios da sustentabilidade.

O Quadro 28 resume as principais evidéncias relacionadas ao modelo financeiro das

empresas entrevistadas.

Quadro 28 - Modelo financeiro

(continua)
Modelo financeiro
Empresa Variaveis Evidéncias

“Se desmembrarmos a sustentabilidade nos seus trés pilares principais, o
« Modelo ecgnﬁmico é 0 que todo mu_ndo mais conhece, a empresa tem que ter folego,
financeiro musculo economlcp._o amplental tem um sqporte muito grande dos v_alores da
contempla a empresa, tem I‘_IIS_tOI‘Ia, esta aco_ntecendo ha bastante_ tempo. O spmal tem 0
sustentabilidade impacto da atlv_ldade do Instlt_uto. Agora, 0 bonito mesmo é conseguir
empacotar tudo isso em um projeto e vender como oferta de valor, esse é 0

melhor dos mundos”.

Alfa “A remuneragdo variavel tem impacto de uma selecido de indicadores que vai
no scorecard particular. Temos um critério global que sdo os atributos de
sustentabilidade e dessa forma enxergamos o desdobramento do esforco de

e Remuneragdo | sustentabilidade na remuneragdo. Temos uma politica super justa e
variavel transparente, baseada em uma pesquisa salarial na qual a empresa se compara
as outras da categoria e identificado qualquer desvio, 0 setor de remuneragao
tem uma resposta e muito transparente. O desenvolvimento profissional é um

norteador da politica de remuneracgio”.
“Queremos continuar crescendo, ser uma das 3 maiores do mundo, mas de uma
e Modelo forma sustentéavel do ponto de vista financeiro, por isso a manutencdo no
financeiro investment grade, entendemos que uma empresa tem que ter lucro, ndo tem
contempla a como existir sem lucro, contudo o lucro tem que ser sustentavel, por isso que

Beta sustentabilidade | esse conjunto de dez macro objetivos que se complementam é que define nossa
estratégia”.

« Remuneragio “Todos os integrantes t§m um plano dfe acéo indivigual, requisitg para

variavel receberem sua remuneracao variavel, que ¢ atrelada ao nivel de cumprimento
das metas e ao alinhamento aos valores da empresa”.

“Um mecanismo de incentivo é o programa de participacao nos resultados para

os colaboradores. A avaliagdo é realizada no fim de cada semestre. Cada

colaborador responde um questionario atribuindo notas de 1 a 10 em questdes

G e Participacdo | sobre seu desempenho. A nota da autoavaliagéo representa 33% e a avaliacéo

ama . .
nos resultados | do supervisor 67%. O colaborador recebe a proporgéo do fundo de resultados
de acordo com sua avaliagdo”.
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“Temos um indicador que visa reduzir a diferenga entre o menor € 0 maior
salario, que evolui na medida em que vamos construindo um novo modelo de
e Reducdoda | negdcio que permita uma remuneragdo coerente ao propésito da
diferenca entre | empresa. Estudos estdo em andamento, porém, algumas agdes foram
0 maior e 0 realizadas, como: aplicacdo de percentual diferenciado no acordo coletivo
menor salario desde 2010, nova estrutura de cargos e saldrios em 2011, adicional da
participacdo nos resultados dividida em partes iguais para todos os
Delta colaboradores”.
“Ndo posso simplesmente langar um produto s6 pensando no lucro, preciso
antes saber quais suas matérias primas, se essas matérias primas sao renovaveis

e Modelo ~ X . S
financeiro ou ndo, de onde elas véo vir, se o fornecedor esta de acordo com as legislacGes
necessarias. Um dos exemplos concretos é a eliminagdo dos licenciados do
contempla a

nosso portfélio de produtos, que eram produtos com uma rentabilidade bastante
alta, que davam um 6timo retorno financeiro, porém tinham um preco muito
mais alto para o consumidor, e ndo condiziam com 0 nosso posicionamento”.

sustentabilidade

A empresa Alfa busca um crescimento financeiro atuando nos trés pilares da
sustentabilidade e oferece uma remuneracdo justa e equiparada a praticada no mercado, possui
uma politica de remuneracéo variavel com base em indicadores definidos para cada funcionario
e adota um critério global por meio de atributos de sustentabilidade a fim de visualizar o
desdobramento desses esforgos na remuneragéo.

A empresa Beta busca um crescimento financeiro sustentavel expresso nos dez macro-
objetivos que definem a sua estratégia e ainda conta com uma politica de remuneracéo variavel
baseada em indicadores.

A empresa Gama também apresenta uma politica de remuneracgdo variavel baseada em
uma autoavaliacdo e em uma avaliagéo pelo supervisor direto de cada colaborador. A empresa
Delta possui politicas a fim de reduzir a diferenca entre 0 menor e o maior salario, bem como
um modelo financeiro que reflete a sua preocupacdo com a sustentabilidade, de modo que, na
visdo do entrevistado, a empresa ndo pode simplesmente lan¢ar um produto pensando no lucro,
mas se faz necessario avaliar o contexto socioambiental desde as matérias-primas a serem
utilizadas até a utilidade desse produto para o cliente final.

Boons e Lideke-Freund (2013) sugerem que o modelo financeiro deve refletir uma
distribuicdo adequada de custos e beneficios econdmicos entre os atores envolvidos no modelo
de negocios, o que pode ser observado nas quatro empresas analisadas. Contudo, o alinhamento
das dimensdes da sustentabilidade com o0 modelo financeiro das empresas ficou mais evidente
nas empresas Alfa, Beta e Delta.

A seguir, sdo apresentadas as evidéncias relacionadas ao desempenho empresarial.

5.1.2.4 Desempenho empresarial

No que tange ao desempenho empresarial, buscou-se analisar a sua forma de
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mensuracdo pelas empresas analisadas. E ainda buscou-se identificar se havia relagéo entre os
investimentos em sustentabilidade com o desempenho empresarial. O Quadro 29 resume as

principais evidéncias encontradas sobre esta categoria de analise.

Quadro 29 - Desempenho empresarial
(continua)

Desempenho empresarial

Empresa

Variaveis

Evidéncias

Alfa

e Sistema de
indicadores

“Temos um controle de indicadores puxado pelos objetivos, uma série de
indicadores estabelecidos e monitorados. Medimos o quanto estd sendo
efetivamente inovadora e o sucesso de seus novos produtos por meio do NPVI
(New Product Vitality Index, ou indice de Vitalidade de Novos Produtos). Um
dos indicadores mais relevantes de crescimento, mede a fracdo das vendas
equivalentes a itens introduzidos no mercado nos ultimos cinco anos, periodo
em gue um produto é considerado novo. Em 2014 fechamos com 34% nesse
indice e est4 préximo de atingir 40% até 2017 a meta global”.

¢ Relagdo da
inovacao
sustentavel com
0 desempenho

“Ao longo dos anos todo o investimento em inovagdo sustentavel teve um
impacto positivo no desempenho. Esse dialogo para desenvolver solucBes para
as necessidades dos clientes teve uma evolugdo muito boa, o que tem que
acontecer em maior escala € a taxa de sucesso, porque temos ainda varias coisas
aguardando a hora certa de entrar no mercado. Essa conversdo temos que
melhorar nos préximos anos, € um problema de cadeia, ndo passa s6 por um
ponto, porque se eu falar “ndo, eu vou langar assim mesmo, vai custar 5 vezes
mais, mas eu vou langar” ele vai para o mercado, mas o pilar economico da
sustentabilidade vai falhar rapidinho, porque ele vai ficar na prateleira e nédo
vai dar certo, vai travar, entdo é um problema da sociedade e da cadeia inteira,
porque tudo isso tem aquele efeito de retroalimentacéo e de escala, porque se
ele é aceito e comeca a ser produzido, a escala ajuda a reduzir o custo, e a
adogdo aumenta”.

Beta

e Sistema de
indicadores

“A empresa possui uma série de indicadores que s@o controlados e monitorados.
Nossa gestdo &€ com base na tecnologia empresarial da Odebrecht, tem
orientacdo do acionista, a necessidade dos clientes e das partes interessadas.
Quando integramos essas informagdes, negociamos o “Programa de Acdo”,
pessoa a pessoa e esses programas se conversam. Entdo chega-se a conclusao
do planejamento do periodo, anual ou de cada 5 anos, na sequéncia da defini¢do
do programa vocé acompanha e avalia a pessoa, que passa a fazer jus a
remuneracao varidvel em fungdo de atingir ou ndo essas metas, e para que essa
avaliacdo seja justa, ela tem que ser o maximo possivel quantitativa e entdo
surgem os indicadores”.

¢ Relagdo da
inovacdo
sustentavel com
o0 desempenho

“O impacto positivo depende do tipo de investimento, por exemplo,
investimentos que reduzem o consumo energético... Sim, porque obviamente
reduz o custo, entéo se tem beneficio econdmico naturalmente. Investimentos
em novos produtos, se o mercado reagir bem, traz retorno; se o mercado reagir
mal, ndo traz retorno. Felizmente, até 0 momento, nossos produtos tém reagido
bem. Porém, por exemplo, o “Polipropileno” ndo colocamos no mercado,
porque tinhamos uma expectativa duvidosa em relagdo a reacdo do mercado em
relagdo a esse produto, ja que ele iria custar mais. Entdo decidimos ndo investir
no projeto ainda. Ha sim projeto que a sustentabilidade estd contribuindo
economicamente, ha projetos que nem tanto, e ficamos aguardando o melhor
momento para fazer o investimento, mas a busca é para que todo projeto, so
aconteca se gerar beneficios econémicos, sociais e ambientais a0 mesmo
tempo”.
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“Temos uma série de indicadores de desempenho. Na fabrica em todos os
setores temos murais com os indicadores e eles sdo enviados por e-mail,
monitorados mensalmente por um grupo multidisciplinar de vérios setores. E
realizamos reunides para fazer brainstorming e trocar ideias sobre cada um dos
indicadores. Todo o investimento em inovacdo tem trazido 6timos resultados e
grande crescimento da empresa durante seus 12 anos de existéncia. No ano de
2012, a empresa duplicou seu faturamento, comparado ao ano de 2011.
Referente ao desempenho de producdo, ao contrario da grande maioria das
empresas que buscam horizontalizar a linha de producdo, terceirizando varios
processos, nés buscamos a verticalizagdo da produgdo, para sermos totalmente
independentes no desenvolvimento em relagdo a terceiros, adquirimos os
equipamentos para fabrica para desenvolver toda a produgdo e ndo depender de
terceiros”.
“Temos uma série de indicadores de desempenho que controlamos
mensalmente. Essa mudanca no modelo de negécio trouxe questionamentos,
pessoas que achavam que a empresa iria quebrar, por tirar um pouco o foco e
0 pé do acelerador nas vendas. E quem pensou isso quebrou a cara por que
e Sistema de estamos melhor financeiramente do que antes, melhorando a cada ano,
indicadores e inclusive nesse cendrio de possivel crise. Estamos no caminho certo, as
relacdo da decis0es estratégicas estdo corretas, sdo pautadas pela ética e sustentabilidade,
inovacao temos pessoas motivadas para trabalhar por que participam mais, sdo ouvidas.
sustentavel com | Temos problemas, dificuldades, muitos desafios e muitas coisas para corrigir e
o desempenho | melhorar, mas de uma forma geral o desempenho financeiro é positivo. Temos
uma gestdo da producdo, um planejamento e controle da producdo, um
indicador chamado CPV - custo do produto vendido, muito bem estruturado e
controlado. Nosso mercado é bem competitivo, as linhas sdo diferentes, temos
um bom desempenho de mercado”.

e Sistema de

Gama -
indicadores

Delta

No que se refere ao desempenho empresarial, a empresa Alfa possui um sistema de
indicadores direcionados pelos seus objetivos estratégicos que sdo monitorados
constantemente. Na concepcdo do entrevistado, ao longo dos anos, todo o investimento em
inovacdo e sustentabilidade teve um impacto positivo no desempenho empresarial, de modo
que o diadlogo com o consumidor para o desenvolvimento de solugbes sustentaveis evoluiu
bastante nos Gltimos anos, porém ainda se faz necessaria uma maior aceitacdo de produtos
sustentaveis pela cadeia como um todo.

A empresa Beta possui uma série de indicadores que sdo controlados, monitorados e
estdo ligados ao programa de acéo de cada individuo, que, por sua vez, esta atrelado a politica
de remuneracdo variavel da empresa. Na visdo do entrevistado, 0 impacto positivo da
sustentabilidade no desempenho depende do tipo de investimento, e algumas agdes acarretam
diretamente reducdo de custo e beneficio econdmico, como, por exemplo, investimentos para a
reducdo do consumo energetico. Contudo, os impactos decorrentes de investimentos em novos
produtos sustentaveis dependem da reacdo do mercado. De modo geral, os produtos langados
pela companhia tém obtido uma resposta positiva do mercado, porém alguns produtos estdo
aguardando o melhor momento para langamento, uma vez que a empresa busca que todo projeto
gere beneficios econdémicos, sociais e ambientais a0 mesmo tempo.

A empresa Gama possui uma série de indicadores para mensuracdo do desempenho, que
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sdo monitorados mensalmente por um grupo multidisciplinar, expostos nos murais de todos 0s
setores e enviados por e-mail. Todo o investimento da empresa em inovacgdo tem trazido
excelentes resultados e crescimento, de modo que, em 2012, a empresa duplicou o seu
faturamento em relacdo ao ano anterior.

A empresa Delta possui uma série de indicadores de desempenho que controla
mensalmente e considera que a mudanca no seu modelo de negdcio trouxe impactos positivos,
tendo em vista que a organizacdo vem apresentando melhores resultados financeiros do que
antes da mudanca, em virtude de que as decis@es estratégicas vém sendo pautadas na ética e na
sustentabilidade.

A partir do exposto, pode-se perceber que todas as empresas analisadas possuem
sistemas de indicadores para fins de mensuracdo de desempenho. Tais indicadores sao
monitorados e servem de parametros para as decisdes organizacBes, consistindo em
instrumentos que auxiliam na mensuracdo do desempenho empresarial e sdo constituidos por
uma ou mais varidveis que, associadas, revelam significados mais amplos sobre os fenbmenos
a que se referem, permitindo o acompanhamento dos interesses da empresa e possibilitando o
planejamento de acdes visando a melhorias de desempenho (VILLAS BOAS, 2011;
CALLADO, 2010).

Sobre a relacdo da inovacédo sustentavel com o desempenho empresarial, foi possivel
evidencia-la de forma direta nas empresas Alfa, Beta e Delta. Na empresa Gama, ha uma
preocupacdo com a sustentabilidade e praticas socioambientais, contudo o desempenho positivo
é decorrente principalmente da postura inovadora, de acordo com a entrevistada.

De forma geral, os achados do estudo confirmam a viséo de Aguilera-Caracuel e Ortiz
de-Mandojana (2013), ao ressaltarem que a inovagdo sustentavel incorpora melhorias
tecnoldgicas que podem propiciar a economia de energia, a minimizacdo da poluicdo, a
reciclagem de residuos, o desenvolvimento de produtos verdes e a gestdo ambiental corporativa.
Este tipo de inovagdo tambem contribui para a sustentabilidade do negodcio, uma vez que,
potencialmente, possui um efeito positivo nos resultados financeiros, sociais e ambientais de
uma empresa.

O proximo tdpico apresenta os resultados decorrentes das entrevistas realizadas nas
empresas industriais da Espanha, localizadas na Galicia, regido situada ao noroeste da peninsula

Ibérica.
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5.1.3 Estudo de casos em empresas industriais espanholas

Os dados foram obtidos em quatro empresas industriais da Galicia - Espanha,
denominadas, para fins deste estudo, como empresas Lambda, Sigma, Omega e Zeta. Os
resultados séo descritos a partir de quatro categorias de andlise: caracterizagdo das empresas,
gestdo estratégica para a inovacgdo sustentavel, modelo de negdcios e desempenho empresarial.

Foram entrevistados os responsaveis pelas atividades de inovacgéo e/ou sustentabilidade
das empresas estudadas indicados pela dire¢do das organizaces, cujo perfil detalhado pode ser
consultado no Apéndice E.

A visdo de profissionais capacitados, com amplo conhecimento das organiza¢es em
que atuam, com formacao e cargo de atuacdo distintos, mais e menos experientes, permitiu a

comparacdo dos dados de forma holistica e dindmica.

5.1.3.1 Caracterizacdo das empresas

No Quadro 30, é apresentada uma sintese das principais caracteristicas das empresas
pesquisadas, considerando-se 0s seguintes aspectos: ano de fundacdo, localizacdo, setor de
atividade, numero de funcionarios, faturamento bruto em 2014, tipo e origem do capital,
divulgacéo de relatérios de sustentabilidade, tipo de inovacdo e certificacdes.

A andlise das principais caracteristicas organizacionais denota a existéncia de duas
empresas com larga experiéncia no mercado, com atuacdo superior a 40 anos. A0 mesmo
tempo, observam-se duas empresas que ingressaram mais recentemente no mercado, hd 19 e 12
anos. Trés empresas atuam no setor de automacao, fabricando equipamentos sobretudo para as
industrias pesqueira, naval e aerondutica. E uma empresa atua no setor téxtil, fabricando

lingeries de alto padréo.
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Caracteristicas
Organizacionais

Empresa Lambda

Empresa Sigma

Empresa Omega

Empresa Zeta

Ano de fundagéo 2003 1964 1975 1996
LOBIZEEED Nigran, Pontevedra, Gondomar, Vigo, Pontevedra, | Tui, Pontevedra,
Pontevedra,
Espanha Espanha Espanha
Espanha
Setor de atividade Automagéio Automagéio Téxtil Automacéo e

Aeronautica

NUmero de
funcionarios

100 funcionarios

50 funcionarios

101 funcionarios

49 funcionarios

Receita operacional
bruta (2014)

30 milhoes de euros

4 milhdes de euros

21 milhdes de
euros

4 milhdes de
euros

Tipo de capital

Capital fechado

Capital fechado

Capital fechado

Capital fechado

Origem do capital
controlador

Estrangeiro

Estrangeiro

Estrangeiro

Estrangeiro

Divulgam relatdrio
de sustentabilidade

Néo

Néo

Néo

Néo

Tipo de inovagéo

Em produto e processo

Em produto e

Em produto e

Em produto e

processo Processo processo
Certificagtes IS0 9001, 1S0 14001 | 1509001 eis0 | 159900 1S0-9001 e
e UNE 166002 14001 ey | UNE-EN-9100

Quanto ao numero de funcionérios e considerando a classificacdo da Junta de Galicia

(2010), as empresas podem ser classificadas como médias, pois possuem entre 50 e 250 pessoas
ocupadas. Considerando a receita operacional bruta, duas empresas podem ser classificadas
como pequenas, tendo em vista que tiveram faturamento entre 2 e 10 milhdes de euros, e duas
classificam-se como médias, pois apresentaram receita entre 10 e 49 milhGes de euros (JUNTA
DE GALICIA, 2010). As quatro empresas ndo divulgam relatérios de sustentabilidade, o que
representa que ndo consiste em uma pratica recorrente nas organizacées pesquisadas.

Todas as empresas possuem investimentos em inovacdo em produto e processo,
evidenciando um perfil inovador e adotam normas de certificagcdo a fim de melhorar os seus
processos de trabalho e produzir produtos de alta qualidade.

Tal fato justifica-se pela existéncia de uma cultura de qualidade na sociedade, que
impulsiona a busca permanente pela inovacdo nas empresas, proporcionando produtos e
servigos com atributos necessarios para satisfazer clientes cada vez mais exigentes (JUNTA DE
GALICIA, 2010).

Desse modo, ¢é possivel perceber que as organizacfes pesquisadas possuem o perfil
necessario para atender aos objetivos propostos pelo estudo, sendo possivel analisar o
comportamento empresarial no que tange a gestdo estratégica da inovacdo sustentavel, ao
modelo de negdcios e ao desempenho empresarial considerando a realidade de um pais
desenvolvido como a Espanha.
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5.1.3.2 Gestdo estratégica da inovacgao sustentavel

A gestdo estratégica da inovacao sustentavel foi analisada com base em duas dimensdes,
uma que trata da postura estratégica e outra que se refere as praticas para a inovagao sustentavel.
O Quadro 31 resume as principais evidéncias encontradas relativas a postura estratégica para a

inovacao sustentavel.

Quadro 31 - Postura estratégica para a inovacgao sustentavel - empresas espanholas

Postura Estratégica para a Inovacao Sustentavel

Empresa Varidveis Evidéncias
e Inovacdo em | “Somos muito bons em inovagao incremental, buscamos sempre a melhoria de
produto e | nossos produtos visando atender as necessidades dos clientes, e inovamos mais
incremental em produto, temos muitos projetos de novos produtos”.

Lambda “Nosso nivel de sustentabilidad_e gé um pouco _proat_ivo porque estamos
e Nivel de | preocupados em ter produtos mais limpos, produzir mais com menos. Fazer
sustentabilidade | coisas para ser mais sustentdvel custa mais dinheiro, para a empresa é
acomodativo complicadissimo. Por sermos jovens queremos fazer as coisas bem-feitas e

fazemos além do que a legislacdo obriga e o cliente final valoriza”.

“Ha uma forte atividade inovadora na empresa, todos os anos participamos em
e Inovacdo em | diversos projetos desde o nivel local ao internacional, mas nem sempre o
produto e | resultado é radical. Muitas vezes sdo pequenos avancos e melhorias que se

Si incremental introduzem nos produtos. A nossa inovagdo € produzida quase sempre por

'gma demanda dos clientes”.
o Nivel de | . L . .
sustentabilidade Estan_los inscritos na norme,l_ISO 14001 que nos obriga a cumprir com
- mecanismos ambientais especificos”.
acomodativa
“Temos uma cultura muito inovadora, € muito raro no setor téxtil que uma
empresa tenha certificados, P&D&I. Aqui no Poligono Industrial nenhuma
e Eorte cultura empresa faz P&D no setor t~éxtil, gue é um setor tradicipn_al, pouco tecnoldgico.
inovadora Temos a desvantagem de nao_termos um cer_1tro tecrlologlco tgxtll, mas temos a
vantagem de estar em uma cidade como Vigo, entdo aproveitamos esse know
how das universidades, de outros setores, para tentar integrar solu¢des em nosso
processo”.
“Inovamos em produto e processo, temos trabalhado muito em processo para

Omega x conseguir ter um produto competitivo. Inovando em processo também teremos
e Inovacdo em .
oroduto, novos produtos. Queremos aumentar o portfélio de_produtos: Trabalhamo_s em
—— o | Processo para meJhorar_ NOSSO Processo € sermos mais competitivo, competir em
incremental corte. A inovagédo _e~|ncremental, pois seguimos sendo conservad_ores, nao

podemos tomar decisdes sem 0 mercado demandar antes, dentro das inovagdes
é incremental porque nossa politica é assim”.
e Nivel de | “Temos projetos de P&D com questBes de sustentabilidade, estamos nos
sustentabilidade | antecipando. Dentro das nossas capacidades estamos tentando avancar em
acomodativo relacdo aos nossos competidores”.
;)r(l)r(j]?j;/ggao en; “Inovamos em prpduto de acordo com as necessidades dos nossos clientes e de
' forma gradativa, incremental”.
incremental
Zeta ~
e Nivel de | .. . .. . ..
- Cumprimos todos os requisitos legais no que tange a aspectos sociais e
sustentabilidade . . . e : . »
. ambientais e também temos praticas visando a economia de recursos”.
acomodativa
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Na empresa Lambda, a inovagdo ocorre principalmente em produto e de forma
incremental, tendo em vista que a organizagdo possui um setor focado no desenvolvimento de
solucdes para atender as necessidades dos clientes, buscando sempre a melhoria continua. Em
relacdo ao nivel de sustentabilidade, a empresa pode ser considerada acomodativa, uma vez que
desenvolve produtos mais limpos, busca a utilizagdo de menos recursos na producéo. Contudo,
0 entrevistado esclarece que ser sustentavel custa caro e requer um maior esforgo para realizar
tais investimentos.

A empresa Sigma inova principalmente em produto e de forma incremental, a partir das
demandas dos clientes. Possui um nivel de sustentabilidade acomodativo, uma vez que cumpre
0s requisitos legais, mas também possui praticas voluntarias a fim de atender aos parametros
da norma I1SO 14001.

A empresa Omega possui uma forte cultura inovadora, prioriza investimentos em
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (P&D&I), apesar de atuar em um setor tradicional como
o téxtil, no qual poucas organizacfes destacam-se pelo potencial inovador. A inovagdo na
organizacdo ocorre em processo e produto, por meio da busca pela melhoria continua e
exceléncia. A inovacdo incremental predomina na empresa em virtude da sua postura
conservadora e do desenvolvimento de novos produtos a partir da demanda do mercado. Em
relacdo ao nivel de sustentabilidade, a organizacdo pode ser classificada como acomodativa,
uma vez que possui investimentos em projetos que contemplam as questées socioambientais.

A empresa Zeta inova prioritariamente em produto e de forma incremental, visando
atender as necessidades dos clientes. Em relacdo ao nivel de sustentabilidade, a empresa pode
ser considerada acomodativa, uma vez que cumpre 0s requisitos legais e possui algumas ac¢oes
socioambientais visando a economia de recursos.

De modo geral, a partir dos resultados apresentados, é possivel perceber que a inovagao
em produto e incremental predomina nas empresas espanholas entrevistadas, tendo em vista
que as organizagdes possuem um foco muito grande na satisfacdo das necessidades dos clientes
e na melhoria continua a fim de atender a altos padrdes de qualidade.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a inovagdo incremental gera pequenas
melhorias em produtos, processos ou servigos existentes, aprimorando a forma de fazer algo
que ja era feito anteriormente.

Em relagéo ao nivel de sustentabilidade, foi possivel observar uma postura acomodativa
nas empresas, pois estdo atendendo as questbes legais e possuem alguns investimentos
vislumbrando uma valorizagdo dos consumidores cada vez maior da sustentabilidade.

Desse modo, as empresas possuem uma estratégia acomodativa que, de acordo com
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Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012), significa que as organizagdes possuem objetivos
ambientais ou sociais na maioria dos processos do negdcio e em parte dos produtos, no entanto,
estes objetivos ndo estdo relacionados a l6gica de geracdo de receita ou ao negocio principal da
empresa.

As principais evidéncias encontradas no que se refere as préticas de inovacéo
sustentavel serdo apresentadas a seguir, considerando as seguintes categorias de anélise:
adaptacdo dos negocios para a sociedade; desenvolvimento de solucbes sustentaveis;
maximizacdo da eficiéncia energética, hidrica e reducdo das emiss@es; criacdo de valor a partir
do desperdicio; substituicdo por processos renovaveis e naturais; entrega de funcionalidade ao
invés de propriedade e adocdo de papel de lideranga. O Quadro 32 resume as principais

evidéncias encontradas no que se refere a adaptacéo dos negdcios para a sociedade.

Quadro 32 - Adaptacao dos negocios para a sociedade - empresas espanholas
(continua)

Adaptacdo dos negdcios para a sociedade
Empresa Variaveis Evidéncias
“A empresa procura dar emprego para a comunidade local, com o
crescimento ao longo do tempo, a empresa construiu uma nova sede ha 3
anos, o que contribui para o desenvolvimento local”.
“Tentamos sempre escutar e atender as necessidades dos clientes, visitar os
e Interacdo  com | clientes. Realizamos pesquisas para ouvi-los. A empresa possui um gestor
stakeholders aberto a realizar parcerias com outras empresas, universidades, praticamos
a inovagao aberta”.
“Grande parte das compras da empresa sdo de fornecedores locais, com os
e Desenvolvimento | quais se estabelecem relagdes duradouras buscando a especializacdo e
local eficiéncia no trabalho. Auxiliamos trabalhadores autbnomos a desenvolver
o seu trabalho e a formar novas empresas”.
“Colaboramos com spin-off universitarias, patrocinamos prémios culturais,
Sigma literarios, equipes de esportes, festas da localidade, promovemos a literatura
da nossa terra, realizamos doagBes para “pessoas excluidas”. Temos
parcerias com centros de investigacdo a fim de obter melhorias nos
produtos, com a Fundacdo Empresa Universidade Galega para que 0s
estudantes realizem praticas na empresa e com a Universidade de Vigo em
projetos de investigacdo”.
e Desenvolvimento | “Temos participado do desenvolvimento local de Vigo, somos uma das
local poucas empresas que tem toda a producéo aqui, porque normalmente as
empresas do téxtil de Galicia externalizaram essa parte, e nds mantemos
com empregados locais”.
“Tentamos valorizar temas ecologicos com os gestores, ndo introduzimos
materiais nocivos a salde em nossos produtos. Trabalhamos com
fornecedores que tem condigBes de salubridade Otimas. Estamos
Omega desenvolvendo um projeto com o tema do cancer de mama, trazendo
produtos customizados para que nossas clientes terem melhores condicdes.
Na cidade, patrocinamos organizacfes femininas, fomentamos o esporte
local das mulheres. Temos parceria com as universidades, trabalhamos um
pouco com inovacgdo aberta, projetos com a universidade, com centros de
pesquisas, com diferentes instituicdes. Na universidade temos acordos para
que os alunos realizem praticas, temos projetos de P&D, colaboramos com
outras empresas”.

e Desenvolvimento
local
Lambda

o Interagcdo com 0s
stakeholders

e Interagcdo com o0s
stakeholders
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Adaptacdo dos negdcios para a sociedade
Empresa Varidveis Evidéncias
e Desenvolvimento | “Os nossos colaboradores sdo todos locais, o que contribuiu para a
local empregabilidade e desenvolvimento local”.
Zeta e Interacdo com os “Mantemos. uma relagdo rpuito pr(’)xim.a com nossos cli@nt'es, fomecc'edores
stakeholders e temos diversas parcerias com universidades, instituices a fim de
desenvolvimento de projetos em conjunto, principalmente em prol da
inovacao”.

A empresa Lambda prioriza a contratacdo de empregados locais, e 0 seu crescimento ao
longo dos anos possibilitou a construcdo de uma nova sede, 0 que contribui para o
desenvolvimento local. A organizacdo prioriza os relacionamentos com clientes, estando
sempre disponivel para ouvi-los e pratica a inovacdo aberta por meio de parcerias para o
desenvolvimento de projetos conjuntos com universidades e outras empresas.

A empresa Sigma fomenta o desenvolvimento local priorizando compras de
fornecedores da regido e colaborando com entidades no ambito esportivo e cultural. A
organizacdo possui uma relacdo ativa e direta com fornecedores, funcionarios, clientes,
universidades, associacOes, entidades sociais e culturais.

A empresa Omega contribui para o desenvolvimento local ao possuir toda a sua
producdo na cidade, priorizando a contratacdo de empregados locais. A organizacao possuli
grande interacdo com a comunidade local, patrocinando projetos esportivos e culturais,
desenvolvendo projetos ambientais e sociais, tendo produtos customizados para as mulheres
que realizaram mastectomia. Também pratica a inovacdo aberta por meio de projetos em
parceria com universidades, instituicOes e outras empresas.

Em geral, as empresas espanholas estdo contribuindo para o desenvolvimento das
comunidades nas quais estdo inseridas por meio da geracdo de emprego e renda para
empregados da regido. Ainda, foi possivel constatar que as organizagcdes possuem um
relacionamento com os stakeholders a fim de desenvolver projetos inovadores em parceria,
confirmando as premissas de Ayuso et al. (2011) de que o relacionamento com multiplos atores
pode ser uma importante fonte de ideias para inovagoes.

No Quadro 33, é apresentado o0 resumo das principais evidéncias encontradas em relacéo

ao desenvolvimento de solugdes sustentaveis.



116

Quadro 33 - Desenvolvimento de solugdes sustentaveis - empresas espanholas

Desenvolvimento de solugdes sustentaveis
Empresa Variaveis Evidéncias
“A legislacdo europeia sobre assuntos maritimos e pesca tem avancado nos
altimos anos e temos que estar atentos. Desenvolvemos um equipamento que
funciona como um vigilante eletrénico a bordo que visa mostrar se a pesca esta
e Solucdes acontecendo de for_ma correta, que se chama Electro_nic Eye, e consiste em um
sustentaveis observador eletrénico que captura automaticamente imagem para 0 controle de
em produtos d_escartes a 'bordo _d? barcos. Temos ‘mais de 550 b0|as/ ativas gdotqndo esse
Lambda 3|sterr_1a, assim auxnlamos.na promocdo da pesca sustentavgl_. Além disso, para
reduzir o impacto ambiental de nossos produtos, utilizamos uma alta
porcentagem de materiais reciclaveis e dispomos de fichas ambientais a
disposicao dos nossos clientes.
« Solucdes “A empresa disp6_e de um Sistema Integrado de Gestdo, certificada com a norma
sUStentaveis ISO~9001 d_e qualidade, com anorma UNI_E 166002 em F_>+_D+I ea _ISO _14001 de
oM Processos e gfest{ao ambiental que nos obriga a cumprir alguns req_umtos ambientais. N_ossa
produtos fabrlca aten_de 0s _requmtos da sgstentabllldade, com sistemas para economia de
agua, energia, reciclagem de residuos”.
“Possuimos a norma ISO 14001 que nos obriga a cumprir com requisitos
e Solucdes ambien~tais especific_o_s, como rgdu_zir a utilizag_éo de alguns insum_os na
Sigma | sustentaveis producéo, como Iubrlflpqntes. A fabrica visa reduzir o consumo de energia pois
em processos parte .do teto é tra_nslumdo. ) desenho dos progiuto§ busca a otmjlzagao de
material para reduzir o consumo. Seguimos as indicagdes da legislacdo em tudo
o que se refere as emissoes”.
“Todos os nossos fornecedores tém condicdes de salubridade 6timas, dentro das
regulamentacdes e possuem a etiqueta OEKO-TEX, portanto, ndo utilizam
materiais nocivos para 0 meio ambiente como corantes ou produtos quimicos.
e Solugdes Utilizamos eco embalagens, reciclamos dos residuos. A nivel de arranjo fisico,
sustentaveis buscamos garantir Otimas condi¢fes de trabalho, fazemos medigdes
€m processos constantemente para cumprir os indicadores, temos que ter sensibilidade pois na
Omega empresa ha 90% de mulheres, entdo temos que conciliar um pouco o processo, 0
descanso, os pesos, as limitacOes, colocar ferramentas para otimizar. Todas as
nossas instala¢cbes cumprem os requisitos legais”.
e Solucdes “Temos, um proje_to no qua_ll buscamos t_rabalhar com tecidos mais sensiveis, mais
sustentaveis sustentaveis utlllga_ndo fibras naturais. Neste momento, vemos como uma
em produtos vantagem competitiva, logo o gon§umldor comeca a.demandar e nés queremos
atender, desenvolver linhas mais técnicas, mas isso ainda demanda um pouco”.
“Buscamos a melhoria continua na qualidade do trabalho, implantagdo de novos
¢ Solugdes processos para a melhoria da gestdo ambiental, fazemos a reciclagem dos
Zeta sustentaveis elementos, coletamos todos o0s rejeitos das méaquinas, utilizamos elementos
em processos quimicos bioldgicos, que ndo contaminam. Temos um circuito integrado para
que os lubrificantes das maquinas estejam centralizados e ndo haja desperdicio”.

A empresa Lambda possui solugbes sustentaveis em produtos, pois conta com um
equipamento que monitora a pesca, auxiliando na promocao da sustentabilidade nesta atividade,
tendo em vista que a legislacdo europeia busca acabar com as praticas de desperdicio no setor
pesqueiro. Além disso, a organizagdo utiliza uma alta porcentagem de materiais reciclaveis na
fabricacdo de seus produtos, disponibilizando fichas ambientais para os clientes. No que se
refere a solugdes sustentaveis em processos, a empresa conta com um sistema integrado de
gestdo, dispondo das normas ISO 9001 de gestdo da qualidade, UNE 166002 de P&D&I e ISO

14001, que trata especificamente da gestdo ambiental, e ainda a sua nova fabrica foi projetada
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a fim de garantir a economia de recursos naturais.

A empresa Sigma pauta as solugdes sustentaveis no cumprimento dos requisitos da ISO
14001, desenvolvendo acGes na fabrica para a reducdo do consumo de energia, desenhando
produtos que otimizem a utilizacdo de material para reduzir o consumo e seguindo a legislacao
no que tange as emissoes.

A empresa Omega, no seu processo produtivo, exige que todos os fornecedores possuam
a etiqueta OEKO-TEX, 0 que garante a auséncia de substancias nocivas para o corpo humano
na matéria-prima. Também utiliza ecoembalagens, possui reciclagem dos residuos, cumpre 0s
requisitos legais em relagdo as condicdes de trabalho e instalagBes da fabrica. No que tange aos
produtos, estd desenvolvendo um projeto a fim de utilizar fibras naturais na fabricacéo,
vislumbrando que esse aspecto pode representar uma vantagem competitiva, ao considerar que
0s proéprios clientes irdo demandar linhas mais sustentaveis.

A empresa Zeta desenvolve algumas acdes em prol do meio ambiente, como a
reciclagem dos materiais, reaproveitamento dos rejeitos do processo produtivo, utilizagdo de
materiais que ndo contaminam.

De modo geral, foi constatado que as empresas espanholas desenvolvem solugdes
sustentaveis em processos visando atender aos requisitos legais e certificagdes que adotam em
virtude de exigéncias dos clientes. As empresas Lambda, Sigma e Omega possuem solugdes
sustentaveis em produtos, vislumbrando uma possivel demanda dos consumidores e a obtencao
de vantagem competitiva.

Percebe-se que, no contexto das empresas da Espanha, a rigida legislacdo existente tem
impulsionado a ado¢éo de a¢es em prol da sustentabilidade, o que corrobora a visdo de Boons
et al. (2013) ao afirmar que os paises estdo promovendo politicas a fim de impulsionar as suas
empresas a competir pela lideranca em novos mercados nos quais a inovacao sustentavel
desempenha um papel fundamental.

De acordo com o diagnostico elaborado pela Junta de Galicia (2010), a normativa sobre
meio ambiente e qualidade incentiva a realizac@o de inovacdes pelas empresas, na medida em
que obriga a adaptacdo de produtos e/ou servigos e estimula a melhoria continua dos processos
para atender as novas exigéncias dos mercados.

O Quadro 34 resume as principais evidéncias encontradas no que se refere a

maximizacao da eficiéncia energética, hidrica e reducao das emissdes.
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Quadro 34 - Maximizacdo da eficiéncia energética, hidrica e reducdo das emissdes - empresas
espanholas

Maximizacao da eficiéncia energética, hidrica e reducio das emissdes

Empresa Variaveis Evidéncias

“Do ponto de vista interno, nossa fabrica atende aos principios da
sustentabilidade, utilizamos painéis solares, energia geotérmica, gastamos
muito pouco com eletricidade. Ndo contaminamos o meio ambiente. Do
ponto de vista externo, queremos viver por muitas geracfes entdo estamos
preocupados com 0s recursos naturais e com uma pesca mais eficiente. Hoje
aemissdo de CO? da nossa fabrica é muito menor do que antes. Temos uma
patente de produto referente a um catalisador que converte o hidrogénio,
entdo temos boias livres de explosdo”.

“O desenho da fabrica foi feito para reduzir o consumo de luz ao ter parte
do teto translicido. Compramos uma perfuradora hidraulica que reduz em
70% a necessidade de consumo energético. Desenhamos os produtos para

e Buscada
eficiéncia
Lambda | energética do ponto
de vista interno e
externo

e Economia de

Sigma energla que usem menos matgrial possivel, conseguindo elgmentos menos robustos
e pesados que necessitem menos consumo energético”.
“Pedimos aos nossos fornecedores que sigam os requisitos ambientais em
¢ Reducdo das prol da redugdo de emissBes. A empresa participa em um projeto europeu
emissoes gue busca aumentar o trafico maritimo para reduzir os transportes terrestres
de forma que globalmente se reduzam as emissdes”.
“Temos varios provedores de energia e estamos analisando com quais
e Projeto para vamos fazer um projeto de eficiéncia energética. Ndo temos avancado nessa
Omega me:lhgrar_ a linha em virtudg c_ie que temos uma série d_e postos que_utilizam um tipo de
eficiéncia luz muito especifico para controle de qualidade e o projeto para melhorar a
energeética eficiéncia energética tem que apresentar essas caracteristicas, entdo

estamos buscando a proposta mais idonea”.

B q “Estamos renovando constantemente nossas maquinas, promovendo a
Zeta ¢ fi usca aa melhoria continua em nossos processos e conseguindo melhores resultados
eficiencia ambientais. Aplicamos as diretrizes da normativa de gestdo ambiental”.

A empresa Lambda busca a eficiéncia energética e a reducdo das emissdes na sua fabrica
e também possui alguns produtos livres de explosdo, tendo em vista que, na concepg¢do do
entrevistado, essa preocupacdo com a melhor utilizag&o dos recursos naturais justifica-se pelo
fato de que a organizacdo visa existir por muitas geracdes.

A empresa Sigma possui o teto da fabrica transltcido e adquiriu uma maquina buscando
reduzir o consumo energetico. O desenho dos seus produtos visa a menor utilizagdo de
materiais, a fim de produzir elementos menos robustos e pesados que terdo menor consumo
energético.

A empresa Omega esta em fase de analise para o desenvolvimento de um projeto a fim
de aumentar a sua eficiéncia energética, ndo tendo avancado em virtude de que algumas
especificidades em relacéo a iluminacdo devem ser contempladas, o que requer analises mais
aprofundadas.

A empresa Zeta busca a eficiéncia por meio da renovagdo constante de suas maquinas,
da melhoria continua dos seus processos e do atendimento dos requisitos da norma de gestdo

ambiental.
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No que tange as empresas espanholas analisadas, foram vislumbradas apenas algumas

acOes pontuais referentes a eficiéncia energética, hidrica e a reducao das emissdes.

O Quadro 35 resume as principais evidéncias relacionadas as categorias de andlise

criacdo de valor a partir do desperdicio e substituicdo por processos renovaveis e naturais.

Quadro 35 - Criacgdo de valor a partir do desperdicio e substitui¢cdo por processos renovaveis e
naturais - empresas espanholas

Criacao de valor a partir do desperdicio
Empresa Variaveis Evidéncias
Lambda | e Gerenciamento | “Temos a ISO 14001, separados todos os residuos, reciclamos. N&o geramos
de residuos desperdicio interno”.
“Separamos 0s residuos para que outras empresas especializadas facam a
. gestdo e reciclagem. Reutilizamos pallets na mercendria e uma vez que se
Sigma ¢ Gderenc,:;amento desgastam enviamos a uma empresa especializada que 0s convertem em
€ residuos serragem para outros usos. Temos a 1SO 14001 que nos obriga a seguir
pardmetros de otimizag8o de recursos (elétricos, materiais...) ”.
“Fazemos toda a gestdo de residuos com um gestor autorizado. Queremos
Omega . Gerenciamento valoriza~r desenvolver essa questdo .de aproveitamento de re§iduos e
dos residuos confecgdo de novos produtos a partir desses residuos, mas ainda ndo
encontramos possiveis consumidores. Entdo pagamos ao gestor autorizado”.
“Na maioria dos casos realizamos a reciclagem dos residuos. Temos um
circuito integrado para que os lubrificantes das maquinas estejam
. centralizados e ndo haja desperdicio. Buscamos recolher os rejeitos de
Zeta ¢ (jerenclgmento matéria prima e utilizar novamente. Porém, em alguns casos como novos
0S resiauos materiais de fibra de carbono, ainda temos dificuldades porque esses
materiais ndo sdo reciclaveis, ndo ha um aproveitamento deles. Entdo nés
buscamos um gestor autorizado e que o recolhe e faz o descarte correto”.
Substituicdo por processos renovaveis e naturais
Empresa Variaveis Evidéncias
Lambda * Processos . “Do ponto de Vi§t_a interno,_ nossa fabrica at_ende 0s Principios da
utilizando energia | sustentabilidade, utilizamos painéis solares, energia geotérmica, gastamos
renovavel muito pouco com eletricidade”.
e Nioseestuda | “Ndo podemos fazer muito internamente porque muitas das pegas sdo
mudar para um fabricadas em outras empresas. Pedimos aos fornecedores que reduzam o uso
Sigma consumo verde de materiais e emissGes. Em geral, 0s nossos produtos sdo desenhados para
em virtude do ter um consumo minimo, porém ndo se estuda modificar para um “consumo
custo verde” porque a redug@o ndo cobriria o custo do estudo”.
e Projetos para | “Aempresando tema ISO 14001 entdo temos projetos para melhorar a nossa
Omega uma maior | eficiéncia energética, para inserir fibras naturais nos nossos produtos”.
insercdo da
sustentabilidade
e Economia de | “Buscamos constantemente a melhoria dos nossos meios de produgéo,
Zeta recursos aplicamos a tecnolog_ia LED no nosso centro de pro’duf;éo, temos sistemas
centralizados para evitar o desperdicio de produtos quimicos e o contato com
os funcionarios e o0 solo”.

No que se refere a criagdo de valor a partir do desperdicio, todas as empresas possuem
politicas de gerenciamento dos residuos, de modo que as empresas Lambda e Sigma atendem
aos requisitos da 1SO 14001. A empresa Omega ainda pretende avancar no reaproveitamento

dos residuos téxteis para a confec¢do de novos produtos. A empresa Zeta procura reciclar e
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reaproveitar a0 maximo os rejeitos do processo produtivo, porém possui dificuldades com a
reciclagem de alguns materiais.

Em relacdo a substituicdo por processos renovaveis e naturais, foram observadas
algumas a¢des pontuais visando a economia de recursos na empresa Lambda e Zeta. A empresa
Sigma possui acdes relacionadas ao desenho dos produtos para utilizarem o minimo de
materiais, contudo ndo ha estudos relacionados a um consumo mais sustentavel, tendo em vista
que, na concepcao do entrevistado, as reducdes decorrentes do processo ndo cobririam os custos
do estudo. A empresa Omega ndo possui a certificacido 1SO 14001 relacionada a gestdo
ambiental e apenas alguns projetos para no futuro melhorar a eficiéncia energética e inserir
fibras naturais em seus produtos.

De modo geral, as organizacdes espanholas estudadas possuem algumas acbes que
visam a economia de recursos em seus processos, contudo foi possivel evidenciar que as
praticas estdo pautadas no atendimento a normativa de gestdo ambiental e na economia
financeira. Assim, ndo foi possivel constatar um redesenho das operagdes a fim de usar menos
recursos naturais, conforme defendido por Nidumolu, Prahalad e Rangaswani (2009).

O Quadro 36 resume as principais evidéncias relacionadas as categorias de andlise

entrega de funcionalidade ao invés de propriedade e adocdo de papel de lideranca.

Quadro 36 - Entrega de funcionalidade ao invés de propriedade e adocéo de papel de lideranca
- empresas espanholas

(continua)
Entrega de funcionalidade ao invés de propriedade
Empresa Variaveis Evidéncias
e Servicos “Temos produtos que geram servicos, servigos associados aos produtos
Lambda | associados a produtos | pois prestamos assisténcia técnica aos nossos clientes. Por alguns servigos
nds cobramos, por outros nao”.
“A empresa ¢ fornecedora de produtos, por isso ndo tem muita
Sigma . Ser_\/igos pqss_,ibilidade de mudar 0 neg()cio~para oferecier Servicos. Mgs temos uma
associados a produtos | atividade de servigo de manutencg&o e reparagéo. Para reduzir o consumo,
ha algumas compras de produtos que foram substituidas por servigos”.
Omega | ° PSS ndo se aplica a | “Nos somos fabricantes e distribuidores de produtos, ndo temos servigos”.
empresa
Zeta e PSS nio se aplica a | “Fabricamos e vendemos produtos, ndo temos servigos”.
empresa
Adocdo de papel de lideranca
Empresa Variaveis Evidéncias
e Selecdo de | “Compramos matéria prima de varios fornecedores, todos atendendo aos
fornecedores padroes legais e de qualidade”.
“A empresa busca a exceléncia, os empregados sdo em sua maioria
Lambda jovens, possuem em n_1édia 33 anos de idade. O mfais importante nos
e Adequadas colaboradores é a qualidade humana e como se relacionam bem com as
condicdes de trabalho | pessoas. O que importa é o bom ambiente de trabalho. Buscamos pessoas
pré-ativas que estejam buscando algo mais. No departamento de pesquisa
e desenvolvimento as pessoas sdo responsaveis pelos projetos e possuem
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(concluséo)

liberdade para gerencia-los da forma que acharem melhor. Desde a sua
criacdo a empresa mantém 30% dos seus colaboradores ligados a area de
Pesquisa, Desenvolvimento & Inovagdo”.
« Adequadas “Temos uma maquina perfu~radora com um si§tema de captacéo d_o po
_ dicdes de trabalho para que 0s trabalhadoyes ndo respirem os _re3|duos e r~eduzam assim a

Sigma conaig possibilidade da enfermidade da silicose, e 6timas condigdes de trabalho™.
o Selecédo de | “A norma ISO nos obriga a enviar cartas aos fornecedores pedindo que
fornecedores sigam as medidas de seguranga ambiental”.

e Selecio de “Exigi_mos que todos 0S N0SSos fornecedor_eg tenham condi¢des 6timas de
salubridade para os tecidos, tenham o certificado OEKO-TEX, cumpram
fornecedores o
as normativas’.

Omega “A empresa possui 90% de mulheres no quadro de pessoal, entdo
¢ Adequadas cumprimos todos os indicadores e procuramos sempre conciliar um pouco
condicdes de trabalho | o0 processo, o descanso, 0s pesos, as limitagbes, colocar ferramentas para

ajudar e otimizar, tudo em prol da salubridade”.

“Os manuais de qualidade e procedimentos constituem a base sobre a qual

trabalhamos e que rege todo o nosso pessoal. Buscamos satisfazer
e Gestdo da | permanentemente todos os requisitos de qualidade, adotando um Modelo

Zeta : x - . .

qualidade Integrado de Gestdo da Qualidade e Ambiental, temos requisitos para

selegdo dos fornecedores e buscamos 6timas condigdes de trabalho para

os funcionarios”.

Em relacdo a entrega de funcionalidade ao invés de propriedade, foi possivel observar
que as empresas Lambda e Sigma possuem servic¢os associados aos seus produtos. As empresas
Omega e Zeta oferecem essencialmente produtos.

Os resultados permitiram constatar que o conceito de sistema de produto-servico
(Product-Service System — PSS) ndo se aplica a realidade das empresas analisadas, nao
confirmando a visdo de Hansen, Grosse-Dunker e Reichwald (2009), ao defenderem que as
empresas devem buscar criar alternativas para a substituicdo de produtos por servicos.

No que tange a adocdo de papel de lideranca, constatou-se que todas as empresas
analisadas possuem critérios para a selecdo de fornecedores e prezam pelo atendimento das
exigéncias legais e padrdes de qualidade. E também ha uma preocupacéo com a saude e bem-
estar dos funcionarios nas empresas analisadas. Destaca-se que a empresa Lambda possui um
ambiente de trabalho que favorece a inovacéo, tendo em vista que a maioria dos funcionarios é
jovem e que mantém trinta por cento do seu quadro de pessoal vinculado a area de P&D&I.

A partir dos resultados, percebe-se que as empresas entrevistadas na Espanha possuem
um foco maior em inovag&o a fim de atender as exigéncias dos clientes, de modo que as praticas

sustentaveis sdo adotadas em virtude de pressdes legais e certificacdes.

5.1.3.3 Modelo de negdcios

O modelo de negdcios das empresas estudadas foi analisado por meio das dimens6es

proposicédo de valor da empresa, grau de inovacdo do modelo de negdcios, estrutura da cadeia
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de suprimentos, relacionamento com os clientes e composi¢do do modelo financeiro. O Quadro

37 resume as principais evidéncias encontradas no que se refere a proposicdo de valor das

empresas.

Quadro 37 - Proposicéao de valor — empresas espanholas

Proposicao de valor

Empresa Variaveis Evidéncias
o Defini¢do do “O modelo de negdcios da empresa estd organizado para gerar valor aos
Lambda modelo de negécios | clientes”.
e Proposicéo de “Empregamos a comunidade local, além disso, nosso compromisso com
valor a qualidade ¢ meio ambiente ¢ constante”.
o Definigdo do “O objetivo da empresa ¢ a geragdo de valor mediante o desenho de
modelo de negdcios | produtos que estejam de acordo com as necessidades dos clientes”.
e Proposicédo de “Ha critérios econdmicos porque competimos em um mercado mundial e
Sigma valor a forma de criar valor é mediante a diferencia¢do. N&o é possivel competir
em custos com economias asiaticas. Ha critérios sociais porque a mao de
obra local é cada vez mais técnica e menos obreira. Ha critérios
ambientais porque a lei e os clientes pedem”.
“A principal caracteristica da empresa ¢ oferecer um produto de qualidade
e sobretudo a empresa se preocupa muito com a ergonomia, com o padrao,
o Defini¢do do para que as mulheres se sintam bem, A empresa possui um produto que
modelo de negécios | busca durabilidade, que vocé pode comprar e tem confiabilidade, sempre
dentro da tendéncia da moda. Especial preocupa¢do com o padrao e pelo
Omega conceito de sentir-se bem”.
e Proposicéo de “Para ndés ¢ um compromisso econémico social, ter a empresa em Vigo,
valor somos uma das poucas empresas que mantém todo 0 processo produtivo
aqui. Esté claro que por preco ndo vamos avancar e sim por qualidade,
pelos nossos produtos, entdo com um produto mais caro, mas mais
adaptado, mais customizado”.
¢ Defini¢éo do “A empresa busca atender as necessidades dos clientes, priorizando a
Zeta modelo de negécios | melhoria continua dos produtos e processos”.

e Proposicédo de
valor relacionada

“A nossa proposicao de valor esta baseada nas necessidades do mercado,
a fim de atender os nossos clientes”.

A definicdo do modelo de negdcios das empresas espanholas entrevistadas relaciona-se
a geracdo de valor ao cliente, a partir do atendimento das suas necessidades e do oferecimento
de um produto com alto padrdo de qualidade. A proposicdo de valor da empresa Lambda
relaciona-se ao oferecimento de um produto de qualidade que atenda as necessidades dos
clientes, gerando empregos para a comunidade local e atendendo as exigéncias da norma de
gestdo ambiental ISO 14001. Na empresa Sigma, a proposi¢do de valor esta relacionada a
competicdo em um mercado mundial por meio de um produto diferenciado, utilizando a méo
de obra local, e atendendo a critérios ambientais como consequéncia das exigéncias legais e dos
clientes.

A proposicao de valor da empresa Omega relaciona-se ao oferecimento de um produto

com alto padrdo de qualidade, customizado, por meio da manutencdo do processo produtivo
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local. Na empresa Zeta, a proposi¢do de valor associa-se ao atendimento das exigéncias do
mercado.

Desse modo, foi possivel constatar que as empresas Lambda e Sigma possuem a sua
proposicdo de valor associada a critérios econdémicos, sociais e ambientais.

Em relacdo ao grau de modificagdes do modelo de negdcios a partir das atividades e
decisdes de sustentabilidade, a empresa Lambda modificou um pouco o seu modelo de negocios
devido as possiveis regulacdes que possam vir a ocorrer e afetar o mercado. Nas empresas
Sigma, Omega e Zeta, ndo ocorreram modificacdes no modelo de negdcios a partir das
atividades e decisdes de sustentabilidade.

No que se refere a cadeia de suprimentos, foi possivel identificar que as quatro empresas
possuem critérios para selecdo de fornecedores que buscam atender aos requisitos legais, de
qualidade e as normas internas. Contudo, ndo foi possivel identificar praticas relacionadas a
insercdo da sustentabilidade ao longo de toda a cadeia de suprimentos. O Quadro 38 resume as

principais evidéncias encontradas no que se refere ao relacionamento com os clientes.

Quadro 38 - Relacionamento com os clientes — empresas espanholas

Relacionamento com os clientes
Empresa Variaveis Evidéncias
“Geramos produtos de alto valor agregado para os nossos clientes.
Buscamos a diversificagdo, novos nichos de mercado. Por exemplo,
e Produtos de alto desenvplvemos um sistema inteligente de seguranca e geolo_calizagég,
por meio do qual se pode controlar o barco onde quer que esteja, a partir
Lambda valor agregado para d : L . e
0s clientes e qualquer dlspos_ltlvo mdvel ou computador com Ilgag_ao a Internet.
Entdo, a empresa visa desenvolver produtos e servicos Uteis para barcos,
para a industria pesqueira em geral. Também utilizamos uma alta
porcentagem de materiais reciclaveis na fabricacdo de nossos produtos”.
e Demanda dos “Os nossos clientes demandam avangos em sustentabilidade e
Sigma clientes em prol da seguranga (menores consumos energéticos). Nés trabalhamos com eles
sustentabilidade para conseguir um produto que cumpra com esses requisitos”.
e Demanda dos “Temos um projeto para trabalhar com tecidos mais sensiveis e mais
Omega clientes em prol da sustentaveis utilizando_ fibras naturais. Um pouco porque nos
sustentabilidade demandam as nossas clientes, um pouco da sensibilidade social para
trabalharmos com tecidos mais naturais”.
e Demanda dos “Os nossos clientes nos obrigam em muitos casos a ter a normativa de
Zeta clientes em prol da meio ambiente para poder trabalhar com eles”.
sustentabilidade

Quanto ao relacionamento com os clientes, ha uma grande preocupacao das empresas
espanholas em manter um alto nivel de qualidade e atender as exigéncias e necessidades dos
clientes. Nas quatro empresas, ja houve demandas pelos clientes de produtos e/ou processos em
prol da sustentabilidade, contudo as empresas ndo possuem mecanismos especificos de

relacionamento com os clientes considerando os desafios da sustentabilidade.
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No que se refere ao modelo financeiro, foi possivel observar que as quatro empresas
possuem uma adequada distribuicdo de custos e beneficios econémicos entre os stakeholders,
conforme sugere Boons e Lideke-Freund (2013). As empresas Lambda e Sigma possuem
politicas de remuneracao variavel com prémios para o bom desempenho dos funcionarios. A
empresa Omega possui uma politica conservadora, sem grandes salarios e com um minucioso
controle de custos. A empresa Zeta possui uma adequada politica de remuneracéo baseada nos
padrdes legais e de mercado.

Contudo, nao foi possivel verificar um alinhamento das dimensdes da sustentabilidade
com o modelo financeiro das empresas.

No contexto das empresas espanholas, pode-se constatar que a insercdo da
sustentabilidade no modelo de negdcios é pautada pelas exigéncias legais, uma vez que as
empresas atuam em um ambiente regulatorio rigido e vém pautar suas acdes de forma adequada
a fim de ndo sofrer sances. Destaca-se que o consumidor tem demandado produtos
sustentaveis, fator que tem impulsionado as empresas a atender as necessidades do mercado.
Tendo como base as proposicdes de Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012), as empresas
espanholas entrevistadas apenas tém adaptado os seus modelos de negocios em decorréncia da

sustentabilidade.

5.1.3.4 Desempenho empresarial

Em relagéo ao desempenho empresarial, buscou-se analisar a forma de mensuracéo de
desempenho das empresas espanholas e identificar se havia relagdo entre os investimentos em
sustentabilidade e o desempenho empresarial. O Quadro 39 resume as principais evidéncias

encontradas no que tange a esta categoria de analise.
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Quadro 39 - Desempenho empresarial — empresas espanholas

Desempenho empresarial

Empresa

Variaveis

Evidéncias

Lambda

e Boa saude
financeira e
indicadores de
desempenho

“A empresa possui uma boa saude financeira, os colaboradores possuem um
bom salario, oferecemos bons beneficios para os colaboradores, prémios em
dinheiro pelo bom trabalho desempenhado quando a empresa possui um bom
desempenho também. Temos uma série de indicadores de desempenho e uma
pessoa responsédvel pelo acompanhamento”.

o Insercao
internacional

“Atendemos cerca de 40 paises. Temos expandido consideravelmente nosso
mercado para paises como Coréia, China e Indonésia. Temos dois funcionarios
de outros paises, um de Taiwan e outro de Cingapura. E temos duas pessoas
que trabalham nos EUA. Atualmente a empresa esta investindo fortemente em
diversifica¢do e tentando abrir novos mercados”.

Sigma

¢ Indicadores
de
desempenho

“Mediante a atualizag¢do dos dados de forma diaria se busca um controle que
evite a ruptura financeira. A cada trés meses ha uma analise dos resultados
contabeis da empresa para avaliar o trabalho. Uma vez ao ano ha um processo
de auditoria que certifica que a contabilidade est4 correta. Em relagdo ao
desempenho inovador ndo temos registrada a norma ISO especifica, mas
seguimos muitas das suas instrucGes e temos um controle exaustivo dos
projetos. No que se refere ao desempenho de produgéo queremos implementar
um acompanhamento de projetos, centrado no estabelecimento de indicadores,
como cumprimento de prazos, incidéncias. Para avaliar o desempenho de
mercado utilizamos o desempenho financeiro com algum dado comercial”.

¢ Insergéo
internacional

“A empresa tem trabalhado em muitos paises: Franga, Portugal, Italia,
Alemanha, UK, Bélgica, Luxemburgo, Holanda, Russia, USA, Canada,
Malvinas, Equador, Australia, Coréia, Gana, Angola, Mauritania, Belize,
Seicheles, Africa do Sul, Israel, Panama, Brasil, Honduras, Turquia, india, entre
outros”.

Omega

¢ Indicadores

“Temos os indicadores da ISO e temos indicadores de custos, ha uma politica
de custos muito controlada. Desempenho inovador temos indicadores em
virtude da UNE 166002 e de producdo também. E de mercado estamos
trabalhando em temas de business intelligence. Na parte de mercado nés temos

deserg;enho uma dificuldade em canais de ~distribui(;ao_, 0S NoSsos sempre foram lojas
pequenas, que estdo fechando, ndo temos lojas proprias que € uma coisa que
estamos tentando buscar, estamos agora com uma loja online, mas ainda ha
muito caminho para avangar”.
x “A empresa atende mais de 40 paises e o principal mercado ¢ o nacional,
e Insercao

internacional

quando falo nacional é a peninsula Portugal e Espanha. Depois Latino
vendemos muito para o México, Chile”.

Zeta

e [ndicadores

“A empresa dispde de um sistema de indicadores para mensuragdo do
desempenho, e temos um desempenho financeiro positivo, ainda que com um

de alto risco devido ao setor de atuacdo. O nosso desempenho de inovagdo e

desempenho | producéo é alto, e o desempenho de mercado é bom de acordo com as
necessidades do mesmo”.

¢ Inser¢éo “A empresa atua em varios paises, como Portugal, Franca, Marrocos, Republica

internacional

Tcheca, Brasil”.

Todas as empresas analisadas utilizam indicadores a fim de monitorar o desempenho.

Foi possivel observar ainda que as empresas espanholas possuem uma grande insercéo

internacional, atuando, em sua maioria, em um amplo nimero de paises. Destaca-se gque, na

visdo de Villas Bbas (2011) e Callado (2010), os indicadores de desempenho permitem o

acompanhamento dos interesses da empresa e possibilitam o planejamento de acdes visando a

melhorias.
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N&o foi possivel constatar, nas empresas da Espanha entrevistadas, uma relagdo entre
0s investimentos em sustentabilidade e o desempenho empresarial, uma vez que as agdes das
empresas, em sua maioria, visam atender as exigéncias legais, contudo a inovacao tem sido
fator primordial para o sucesso das organizacdes analisadas, o que possibilita a sua atuagdo em

um ndmero cada vez maior de mercados.

5.1.4 Principais conclusdes da etapa qualitativa

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados a partir das evidéncias observadas na
analise dos casos das empresas brasileiras e espanholas. A discussdo apresenta-se conforme as
dimensdes de analise utilizadas no estudo, sendo gestdo estratégica da inovacao sustentéavel,
modelo de negdcios e desempenho empresarial.

O modelo conceitual desenvolvido com base nos estudos de Schaltegger, Lideke-
Freund e Hansen (2012); Eiriz, Faria e Barbosa (2013); Bocken et al. (2014); Boons e Lldeke-
Freund (2013); Kiron et al., (2013a); Taran e Boer (2015); Gunday et al. (2011) permitiu
compreender de que forma as empresas industriais do Brasil e da Espanha adotam uma gestéo
estratégica da inovacdo sustentavel, bem como as implicacdes decorrentes no modelo de
negocios e no desempenho empresarial. Desse modo, a partir dos resultados, foi possivel
verificar similaridades e diferencas em relacdo as préaticas adotadas pelas empresas industriais
de um pais emergente (Brasil) e de um pais consolidado (Espanha).

As semelhancas e as diferencas quanto a adocgdo as préaticas adotadas sdo apresentadas

de forma resumida no Quadro 40.
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sustentabilidade

Categorias de Analise Variaveis Empresas Empresas
brasileiras | espanholas
. Postura estratégica — Pro-ativa em produto e processo. S N
g - Acomodativa em produto. N S
x - Integracéo entre a empresa e as comunidades locais
AQa_pta(;ao dos para a geracdo de beneficios sociais e ambientais. S S
negécios para a - - =
. - Mecanismos de interagdo da empresa com 0s
sociedade S S
stakeholders.
- Solugdes sustentaveis em produtos para maximizar
. e . . S S
» Desenvolvimento de | os beneficios para a sociedade e 0 ambiente.
solugdes sustentaveis | - SolugBes sustentaveis em processos para maximizar s s
o0s beneficios para a sociedade e o ambiente.

» Maximizacdo da - Préticas para melhorar a eficiéncia energética. S S
eficiéncia energética, | - Praticas para melhorar a eficiéncia hidrica. S N
hidrica e redugdo das | - Préaticas para reduzir as emissdes da cadeia de S N

emissoes fornecimento.
- Eliminacdo do conceito de "residuo™ a partir da s s
. transformacdo de fluxos de desperdicios existentes.
* Criagdo de valor a — — -
. . - Custos econdmicos e ambientais sdo reduzidos por
partir do desperdicio . P . N
meio da reutilizacdo de material e transformacdo de S S
desperdicio em valor.
* Substituicdo por | - Inovagdo em produtos e processos de produgdo ao
processos renovaveis e | utilizar recursos e energia renovaveis e conceber novas P N
naturais solugdes.
* Entrega de | - Alternativas para a substituicdo de produtos por
funcionalidade ao | servicos - sistema de produto-servico (Product- N N
invés de propriedade | Service System — PSS).
~ - Praticas para garantir o bem-estar dos funcionarios
* Adocdo de papel de - = -
. - Sistemas de producdo e fornecedores selecionados
lideranca - . DA L S S
para proporcionar beneficios ambientais e sociais.
* Proposicdo de valor | - Proposicdo de valor da empresa relacionada a s p
da empresa critérios econdmicos, sociais e ambientais;
» Grau de inovagdo do | - ModificacBes do modelo de negdcios a partir das
e L o S S N
modelo de negécios atividades e decisdes de sustentabilidade.
* Cadeia de | - Envolvimento dos fornecedores na gestdo s N
suprimentos sustentdvel da cadeia de suprimentos.
* Relacionamento - Relacionamento com o cliente considerando 0s
. . o S N
com os clientes desafios da sustentabilidade
- Modelo financeiro da empresa reflete uma
distribuicdo adequada de custos e beneficios S S
* Modelo financeiro econdmicos entre os stakeholders da empresa.
- Modelo financeiro é responsavel pelos impactos s N
ecoldgicos e sociais da empresa.
- Indicadores de desempenho empresarial S S
» Desempenho = - -
. - Relacdo do desempenho com os investimentos em
empresarial S N

S= Sim (praticas identificadas pelas evidéncias da maioria das empresas) — N= N&o (praticas ndo identificadas
pelas evidéncias da maioria das empresas) — P= Parcial (praticas parcialmente identificadas nas empresas)

Ao analisar as praticas de empresas do Brasil e da Espanha, com realidades econémicas,

culturais e regulatorias distintas, percebe-se que a postura estratégica para a inovacao

sustentavel é pro-ativa em produto e processo nas empresas brasileiras. De acordo com as
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proposicdes de Schaltegger, Lideke-Freund e Hansen (2012), as empresas que operam
priorizando estas estratégias integram a sustentabilidade a I6gica de geracdo de receita e ao
negocio principal da empresa e buscam a lideranca por meio do seu desempenho sustentavel,
que esta diretamente relacionado com as suas a¢oes inovadoras.

No que se refere as empresas espanholas entrevistadas, foi evidenciada uma postura
estratégica para a inovacdo sustentavel acomodativa em produto. Segundo Schaltegger,
Lideke-Freund e Hansen (2012), as organizagdes que adotam tal postura integram os objetivos
ambientais ou sociais em parte dos produtos. No entanto, esta estratégia ndo esta relacionada
com a l6gica de geracdo de receita e ao negdcio principal da empresa.

Desse modo, foi possivel constatar que, nas empresas brasileiras analisadas, a
sustentabilidade esta presente na concepcao da estratégia e os esfor¢os de inovacdo, tanto em
produto como em processo, estdo alinhados aos objetivos do desenvolvimento sustentavel.
Contudo, nas empresas espanholas analisadas, evidenciou-se que hd uma legislacéo rigida e
uma pressao do mercado que impulsiona as organizacdes a adotarem praticas em prol da
sustentabilidade, porém essa postura ndo se caracteriza como estratégica, considerando que
possuem um foco maior em inovacao em produto visando a uma maior geracéo de receita.

Em relacdo a postura estratégica para a inovacgdo sustentavel, foi possivel perceber uma
visdo distinta ao se comparar 0s grupos de empresas analisadas considerando o seu pais de
origem, o que pode ser explicado em virtude dos diferentes contextos econémicos, culturais e
regulatérios dos paises objeto do estudo.

As empresas do Brasil e da Espanha possuem praticas direcionadas a integracdo das
comunidades locais e interagdo com os stakeholders, o que representa um envolvimento com
as partes interessadas. Também no que tange ao desenvolvimento em solucdes sustentaveis nas
empresas brasileiras e espanholas foram encontradas praticas direcionadas a produtos e
processos.

Todas as empresas brasileiras possuem acgdes para a maximizacdo da eficiéncia
energética, hidrica e reducao das emissdes. Porém, nas empresas da Espanha, foram observadas
algumas acdes ligadas apenas a maximizacdo da eficiéncia energética. Tal fato pode ser
explicado em virtude de que as empresas espanholas estao inseridas em um contexto regulatério
mais rigido e, para operar, devem estar adequadas a legislacdo vigente.

No que se refere a criagdo de valor a partir do desperdicio, identificou-se que as
empresas do Brasil e da Espanha possuem praticas de gerenciamento de residuos visando a sua
destinacdo correta e reciclagem sempre que possivel.

A respeito da substituicdo por processos renovaveis e naturais, verificou-se que duas
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empresas brasileiras possuem politicas empresariais prioritariamente voltadas para a utilizagdo
de recursos renovaveis, enquanto as outras duas possuem algumas agdes pontuais nesse sentido.
Nas empresas da Espanha, ndo foi possivel verificar uma preocupacéo direta com a utilizacéo
de recursos renovaveis.

Alternativas para a substituicdo de produtos por servicos - sistema de produto-servigo
(Product-Service System — PSS) ndo foram encontradas nas empresas analisadas de ambos 0s
paises, evidenciado que este conceito é pouco aplicavel a empresas industriais.

Ainda as empresas do Brasil e da Espanha possuem préaticas para o bem-estar dos
colaboradores e politicas para sele¢do de seus fornecedores.

Constatou-se que as empresas brasileiras possuem uma maior adogdo de praticas de
inovacédo sustentavel, tendo como base as ideias de Hall e Vredenburg (2003) e de Charter e
Clark (2007), ao defenderem que a inovacdo direcionada para o desenvolvimento sustentavel
contrasta com a forma convencional orientada para 0 mercado e requer tanto a incorporagéo
das restri¢cbes oriundas das pressdes sociais e ambientais como a inclusdo de uma visao que
considere também as futuras geracgdes, devendo ser integrada aos sistemas de geracdo de ideias
da empresa a partir de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e comercializacao.

Em relacdo & proposicdo de valor relacionada a critérios econdmicos, sociais e
ambientais, nas empresas brasileiras foi possivel evidenciar essa relacdo em pelo menos trés
das quatro empresas entrevistadas. Contudo, nas empresas da Espanha, apenas duas integram
0s conceitos do tripé da sustentabilidade em sua proposicao de valor.

Nas empresas brasileiras, foi possivel identificar modificacdes do modelo de negdcios
a partir das atividades e decisdes de sustentabilidade, envolvimento dos fornecedores na gestéo
sustentavel da cadeia de suprimentos e relacionamento com o cliente considerando os desafios
da sustentabilidade, o que ndo pode ser observado nas empresas espanholas.

Observou-se que o modelo financeiro reflete uma distribuicdo adequada de custos e
beneficios econdémicos entre os stakeholders nas empresas analisadas de ambos 0s paises.
Contudo, a insercdo dos critérios da sustentabilidade no modelo de negocios foi possivel
observar somente nas organizagdes brasileiras pesquisadas.

As empresas de ambos os paises possuem indicadores a fim de mensurar e monitorar o
desempenho empresarial. Contudo, a relacdo do desempenho com os investimentos em
sustentabilidade foi possivel observar somente no contexto das empresas do Brasil.

A partir das evidéncias, € possivel perceber que, em virtude de as empresas brasileiras
vislumbrarem a inovacao sustentavel como questdo estratégica, constatou-se uma relagdo com

0 modelo de negocios e o0 desempenho empresarial.
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Porém, no contexto das empresas espanholas entrevistadas, ndo foi possivel observar tal
relacdo, tendo em vista que a inovacdo esta diretamente associada & busca por melhores
resultados e as acfes em prol da sustentabilidade ocorrem em virtude de restri¢cbes legais e
pressdes dos consumidores. Desse modo, foi possivel confirmar o pressuposto norteador da
etapa qualitativa de que a gestdo estratégica da inovacao sustentavel, o modelo de negdcios e
0 desempenho se diferenciam no contexto empresarial de uma economia emergente como 0

Brasil e de uma economia desenvolvida como a Espanha.

5.2  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA ETAPA QUANTITATIVA

A sequir, sdo apresentados os resultados da etapa quantitativa da pesquisa. Inicialmente,
apresenta-se o perfil dos respondentes e das empresas. Na sequéncia, apresentam-se 0s
resultados do estudo, buscando apreender detalhes especificos dos dados, assim como obter

uma visao integrada das variaveis estudadas.

5.2.1 Caracterizacdo dos respondentes

O perfil dos respondentes € analisado a partir do tempo de atuacdo na empresa e no
setor, da formacéo e do cargo ocupado. A Tabela 1 evidencia o tempo de atuagdo na empresa e

no setor dos respondentes.

Tabela 1 - Tempo de atuacdo dos respondentes na empresa e no setor

Tempo de atuacdo na empresa Tempo de atuacéo no setor

Média 8,99 anos 10,47 anos
Mediana 6,00 anos 8,00 anos
Desvio-padréo 8,06 anos 8,22 anos
Coeficiente de variagcdo 89,66% 78,51%

Tempo minimo 1 més 1 més

Tempo maximo 34 anos 34 anos

Total | 51 100%

Pode-se observar que o tempo médio de atuacgdo dos entrevistados na empresa e no setor
é de aproximadamente 9 anos e 10 anos, respectivamente. Os dados evidenciam elevada
experiéncia dos profissionais entrevistados, apesar da alta variabilidade dos dados. A Tabela 2

apresenta a formacéo dos respondentes.
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Tabela 2 - Formacéo dos respondentes

Formagéo | Frequéncia %
Ensino Médio 4 7,80
Ensino Superior 18 35,30
Pés-graduacdo 29 56,90
Total 51 100

A maioria dos respondentes possui escolaridade em nivel de pds-graduacdo, o que
denota elevada qualificacdo dos profissionais e a valorizacdo da experiéncia e da prética

empresarial. A Tabela 3 apresenta o cargo ocupado pelos entrevistados.

Tabela 3 - Cargo ocupado pelos respondentes

Cargo | Frequéncia | %

Diretor/CEO/Gestor 11 21,6
Coordenador, Consultor, Gerente e Diretor de Meio Ambiente ou Sustentabilidade/ 5 9,8
Consultor Ambiental
Coordenador/Diretor de P&D/Gerente de Inovacéo 5 9,8
Gerente Administrativo/Comercial/EHS de Produtos 5 9,8
Vendedor 5 9,8
Analista/Coordenador/Gerente de Marketing 5 9,8
Engenheiro Civil/EHS/Pleno 3 59
Analista/Supervisor da Qualidade 2 3,9
Consultor Comercial/Técnico 2 3,9
Financeiro 2 3,9
Supervisor/Gerente de Vendas 2 3,9
Assistente Executivo 1 2,0
Coordenador Industrial 1 2,0
Supervisor de Gestdo de Processos 1 2,0
Analista de Planejamento 1 2,0

Total 51 100

Os cargos ocupados pelos respondentes do estudo séo, em sua maioria, de alto escaldo
(diretor, CEO e gestor) e relacionados as areas de sustentabilidade e inovacdo, permitindo
observar que algumas das empresas possuem cargos especificos para tratar das questfes de
sustentabilidade e inovagéo, o que evidencia uma preocupacéo particular com os temas objeto
de estudo. A partir da formacé&o e do cargo ocupado pelos respondentes, pode-se concluir que
os profissionais participantes da pesquisa possuem um perfil capacitado e adequado para prestar
as informag0es necessérias para o estudo.

A seguir, apresenta-se a caracterizagdo das empresas estudadas.
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5.2.2 Caracterizacédo das empresas

As empresas sdo caracterizadas pelo seu tempo de fundacao, setor de atividade, nimero
de funcionérios, receita operacional bruta em 2014, tipo de inovacdo, caracteristicas de
internacionalizacdo e certificagcdes. A Tabela 4 apresenta o tempo de existéncia das empresas
pesquisadas.

Tabela 4 - Tempo de fundacdo das empresas

Tempo de fundacéo Valor
Média 28,08 anos
Mediana 20 anos
Desvio-padréo 27,37 anos
Coeficiente de variagdo 97,47%
Tempo minimo 1,30 anos
Tempo maximo 116 anos
Total 51 empresas

O tempo médio de fundacdo das empresas analisadas é de aproximadamente 28 anos,
sendo que a organizacdo mais antiga possui 116 anos e a mais nova, 1 ano. Existe uma elevada
variabilidade em relacdo ao tempo de existéncia das empresas, 0 que aponta para a existéncia
de percepcdes mais tradicionais e conservadoras por parte das mais antigas, tendo em vista que
25% das empresas possuem mais de 35 anos, assim como existem concepgdes mais modernas
e empreendedoras das organizacGes mais recentes, uma vez que 25% das empresas possuem
menos de 8 anos.

O setor de atividade das organizacdes estudadas é apresentado na Tabela 5.

Tabela 5 - Setor de atividade

Ramo de atuacéo Frequéncia %
Magquinas e equipamentos 11 21,6
Tecnologico 11 21,6
Quimico 5 9,8
Agricola/ Agroindustrial 3 59
Automagcdo Industrial 3 59
Engenharia 2 3,9
Saude e Educacgdo 2 3,9
Oleo e Gas 2 3.9
Tabaco 1 2,0
Borracha 1 2,0
Producéo papel 1 2,0
Farmacéutico 1 2,0
Energia 1 2,0
Outros 7 13,7
Total 51 100,0
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As empresas analisadas pertencem, em sua maioria, aos setores de méaquinas e
equipamentos, tecnoldgico e quimico. Para estes setores, 0s investimentos em inovacgao e/ou
sustentabilidade adquirem fundamental importancia em decorréncia da sua natureza produtiva.
Também foi possivel observar que a amostra € composta, em sua maioria, por setores menos
extrativistas que, em geral, possuem uma maior atividade de inovagéo.

O numero de empregados e a receita operacional bruta do ano de 2014 s&o apresentados

na Tabela 6 e Tabela 7, respectivamente.

Tabela 6 - Nimero de empregados das empresas

NUmero de empregados Frequéncia | %
Até 19 empregados (microempresa) 14 27,5
De 20 a 99 empregados (pequena empresa) 17 33,3
De 100 a 499 empregados (média empresa) 11 21,6
Acima de 499 empregados (grande empresa) 9 17,6
Total | 51 | 100,0

Considerando o numero de funcionérios e o critério de classificagdo do SEBRAE
(2004), as empresas estudadas podem ser classificadas em sua maioria como pequenas e

microempresas.

Tabela 7 - Receita operacional bruta das empresas em 2014

Receita operacional bruta | Frequéncia | %

Até R$ 2,4 milhdes (microempresa) 17 33,3
Acima de R$ 2,4 milhdes até R$ 16 milhdes (pequena empresa) 11 21,6
Acima de R$ 16 milhdes até R$ 90 milhdes (média empresa) 13 25,5

Acima de R$ 90 milhdes até R$ 300 milhdes (média-grande empresa) 1 2,0
Acima de 300 milhdes (grande empresa) 8 15,7
Na&o resposta 1 2,00
Total | 51 | 100,0

Tendo como base a receita operacional bruta do ano de 2014 e a classificacdo do
BNDES (2010), entre as empresas participantes do estudo destacam-se as de portes micro,
médio e pequeno.

Foi possivel observar que uma parcela significativa das empresas € de micro e pequeno
porte, considerando tanto o nimero de funcionarios como a receita operacional bruta. Esse dado
justifica-se pelo fato de que no Brasil ha uma predominancia de micro e pequenas empresas.
Desse modo, entender o comportamento empresarial no que tange & inovacdo e a

sustentabilidade na amostra estudada pode contribuir para a difuséo de praticas que propiciem
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maior competitividade empresarial.
Na Tabela 8, é apresentado o tipo de inovacao predominante introduzido pelas empresas

nos tltimos cinco anos.

Tabela 8 - Introducdo no mercado de inovacgéo nos ultimos cinco anos.

Introducdo no mercado de inovacao | Frequéncia | %
Inovagdo em produto e em processo 30 58,8
Inovacdo em produto 9 17,6
Inovagao em processo 7 13,7
Nao se aplica 5 9,8
Total | 51 | 100,0

Os dados sugerem que as organizacdes introduziram no mercado, nos Ultimos cinco
anos, inovacdes em produto e em processo, evidenciando que a inovacdo em produto esta
atrelada a processo, 0 que pode contribuir para a obtencdo de um desempenho empresarial
superior.

A Tabela 9 apresenta a responsabilidade principal pela atividade de inovacéo.

Tabela 9 — Responsabilidade principal pela atividade de inovacao

Responsabilidade principal pela atividade de inovagdo | Frequéncia | %
A empresa € a Unica responsavel pela atividade de inovacéo 29 36,8
A empresa inova em cooperagao com outras empresas 16 19,7
A empresa inova em cooperagdo com institutos 17 21,1
A empresa inova em cooperagdo com universidades 18 22,4
Total | 80" | 100,0

*A pergunta permite mais de uma alternativa de resposta

Ha uma parcela consideravel de empresas que sdo as principais responsaveis pela
atividade de inovacdo. Contudo, percebe-se que predomina a busca por fontes externas para
introducdo de inovagdo, como cooperagdo com outras empresas, institutos e universidades
(64%).

Os dados corroboram com os achados da Pintec (IBGE, 2013) ao apontar que, nas
empresas industriais brasileiras, os investimentos em fontes externas de inovacao séo superiores
aos gastos nas atividades internas de P&D.

A origem do capital controlador das empresas € apresentada na Tabela 10.
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Tabela 10 — Origem do capital controlador da empresa

Origem do capital controlador | Frequéncia | %
Nacional 45 88,2
Estrangeira 2 3,9
Nacional e Estrangeira 4 7,8
Total | 51 | 100,0

A origem do capital controlador das empresas pesquisadas é prioritariamente nacional.
Na Tabela 11, é evidenciado o estdgio de internacionalizagdo em que as empresas se encontram.

Tabela 11 — Estagio de internacionalizacdo da empresa

Estagio de internacionalizacéo | Frequéncia | %
Estagio nulo (N&o atua no mercado externo) 20 39,2
Estagio muito baixo (Atua muito pouco no mercado externo) 9 17,6
Estégio baixo (Atua pouco no mercado externo) 6 11,8
Estagio médio (Atua com regularidade no mercado externo) 6 11,8
Estagio alto (Alta atuacdo no mercado externo) 7 13,7
Estagio muito alto (Atuacdo total no mercado externo) 2 3,9
Na&o resposta 1 2,0
Total | 51 | 100,0

A maioria das empresas ndo atua ou atua muito pouco no mercado externo, o que denota
um baixo grau de internacionalizacao nas organizac@es estudadas, o que pode ser decorrente do
fato de que, na amostra, hd um predominio de pequenas e microempresas que estdo mais
restritas a atuacdo no mercado interno dependendo do setor em que atuam.

Na Tabela 12, sdo apresentados dados referentes as certificacbes das empresas.

Tabela 12 — Certificagoes

Certificagbes | Frequéncia | %
Sim 32 63,27
Nao 19 37,50
Total | 51 | 100,0

A maioria das empresas possui algum tipo de certificacdo, o que evidencia a busca por
melhores padrdes de trabalho por meio da adocdo de parametros aceitos no ambito
internacional, tendo em vista que os organismos certificadores, em sua maioria, dispdem de
diretrizes consolidadas e aceitas mundialmente.

A seguir, sdo apresentados os resultados da analise das dimensdes gestdo estratégica da

inovacdo sustentavel, modelo de negdcios e desempenho empresarial, respectivamente.
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5.2.3 Gestdo estratégica da inovacgao sustentavel

A gestdo estratégica da inovacao sustentavel foi analisada com base em duas dimensdes,
uma, que trata da postura estratégica e outra, que se refere as praticas para a inovacao
sustentéavel.

Na Tabela 13, sdo apresentados os resultados referentes a postura estratégica para a

inovacdo sustentavel das empresas analisadas.

Tabela 13 - Postura estratégica para a inovacao sustentavel

Postura estratégica para a inovacéo sustentavel IMédia] ¢ | CV

Pro-ativa em produto

A sustentabilidade integrada de forma estratégica em seus produtos e/ou servigos a fim

> . 4,11 | 090 | 21,91
de criar novos conceitos no mercado.

Lideranca no mercado a partir do langamento de produtos e/ou servigos sustentaveis
. < o 3,89 [1,10| 28,41
visando a geracdo de vantagem competitiva.

Média 4,00

Pré-ativa em processo

Os objetivos da sustentabilidade integrada de forma estratégica em seus processos

L 3,85 | 0,97 | 25,09
empresariais.

Lideranga no mercado por meio da introducéo de novos processos sustentaveis visando

N x L 3,69 | 1,04 | 2821
a geracgdo de vantagem competitiva.

Média 3,77

Acomodativa em produto

A sustentabilidade integrada em alguns dos seus produtos e/ou servigos visando

X . . ~ . 3,12 | 1,45 | 46,54
exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a pressfes externas e reduzir custos.

Alguns novos produtos e/ou servigos desenvolvidos considerando os critérios da
sustentabilidade visando exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a pressdes | 3,15 | 1,39 | 44,13
externas e reduzir custos.

Média 3,13

Acomodativa em processo

A sustentabilidade integrada em alguns dos seus processos visando exclusivamente

- . ~ . 3,26 | 1,38 | 42,32
atender aos requisitos legais e/ou a pressdes externas e reduzir custos.

Alguns novos processos desenvolvidos considerando os objetivos da sustentabilidade
visando exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a pressoes externas e reduzir | 3,26 | 1,38 | 42,32
custos.

Média 3,26

Defensiva em produto

Pequenas melhorias em seus produtos e/ou servicos a fim de integrar os objetivos da
sustentabilidade visando exclusivamente atender os requisitos legais e/ou a pressdes | 3,33 | 1,39 | 41,87
externas.

Peguenas melhorias em seus novos produtos e/ou servi¢os considerando os critérios da
sustentabilidade visando exclusivamente atender os requisitos legais e/ou a pressdes | 3,26 | 1,43 | 43,91
externas.

Média 3,29

Defensiva em processo

Pequenas melhorias em seus processos a fim de integrar os objetivos da
sustentabilidade visando exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a pressdes | 3,56 | 1,08 | 30,31
externas.

Pequenas melhorias em seus novos processos considerando os critérios da
sustentabilidade visando exclusivamente atender aos requisitos legais e/ou a pressdes | 3,40 | 1,23 | 36,24
externas.

Média 3,48
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A postura estratégica pro-ativa em produto € predominante nas empresas analisadas,

sendo possivel observar que ha uma integracdo dos objetivos sociais e ambientais em produtos

e uma busca pela lideranca no langamento de produtos sustentaveis.

A estratégia pré-ativa, segundo Schaltegger, Liideke-Freund e Hansen (2012), integra

0s objetivos ambientais ou sociais na légica central do negdcio, visando a contribuir para o

desenvolvimento sustentavel da economia e da sociedade. A empresa, por meio da estratégia

pré-ativa, busca atingir suas metas de sustentabilidade ao mesmo tempo em que almeja a

lideranca por meio do desempenho sustentavel.

Na Tabela 14, sdo apresentados os dados referentes as préaticas de inovagdo sustentavel.

Tabela 14 — Praticas de inovacao sustentavel

Praticas de inovacao sustentavel Média| ¢ | CV
Adaptacdo dos negdcios para a sociedade/meio ambiente
Integr,a(_;ao com as comunld_ades locais e demais stakeholders para a geragdo de 377 | 1,05 | 27,03
beneficios sociais e ambientais.
Mecanismos de interagcdo com os seus stakeholders. 3,57 | 1,26 | 3545
Média 3,67
Desenvolvimento de solucgdes sustentaveis e incentivo a suficiéncia
Solugdes sustentaveis que tragam beneficios para a sociedade e 0 meio ambiente 4,02 | 0,90 | 22,30
Produtog _e/ou servigos que visem a menor utilizacdo de recursos, a fim de reduzir o 421 | 085 | 20,10
desperdicio, as emissdes e a polui¢do.
Média 4,12
Maximizacdo da eficiéncia energética, hidrica e reducao das emissées
Préticas para melhorar a eficiéncia energética. 411 | 1,01 | 24,45
Préticas para melhorar a eficiéncia hidrica. 4,00 |1,13 | 28,15
Préticas para reduzir as emiss@es da cadeia de fornecimento. 3,93 | ,98 | 25,07
Média 4,01
Criacdo de valor a partir do desperdicio
Préticas que visem a eliminagdo do conceito de "residuo” a partir da transformagéo dos
. . AR . x 4,02 | 1,01 | 25,13
insumos desperdi¢ados em contribuigdo (til e valiosa para outra producdo.
Custos econbmicos e ambientais reduzidos por meio da reutilizacdo de material e
x g 3,96 | 1,10 | 27,86
transformacdo de desperdicio em valor.
Média 3,99
Substituicdo por processos renovaveis e naturais
Inovagdo em produtos e processos de producdo ao utilizar recursos e energia renovaveis
- oo 3,87 | 0,98 | 25,26
e conceber novas solugdes sustentaveis.
Média 3,87
Entrega de funcionalidade ao invés de propriedade
Um sistema de Product-Service System — PSS que busca criar alternativas para a
substituicdo de produtos por servicos, partindo da ideia de que os consumidores ndo | 3,35 | 1,42 | 42,32
comprem o produto em si, mas sim a utilidade oferecida.
Ac0es que busquem a criacdo e proje¢ao de novas necessidades sustentaveis que possam
¥ ; . 3,43 | 1,09 | 31,65
mudar o curso dos atuais estilos de vida da populagdo
Média 3,39
Adocéo de papel de lideranca
Préaticas sustentaveis para garantir o bem-estar dos stakeholders. 3,96 | 0,97 | 24,39
Slste_mas_ de prpdugao e fornecedores selecionados para proporcionar beneficios 382 | 1,05 | 27.49
ambientais e sociais.
Média 3,89
Média geral 3,85
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Os resultados evidenciaram que as empresas buscam desenvolver produtos e/ou servigos
que visem a menor utilizacdo de recursos, a fim de reduzir o desperdicio, as emissdes e a
poluicdo. Esses resultados corroboram a concepcao de Porter e Van der Linde (1995) de que as
inovacOes de produto (product offsets) ocorrem quando o produto, além de melhorar o seu
desempenho ambiental, oferece outras vantagens, como melhor desempenho técnico, melhor
qualidade, mais seguranca, reducéo de custos, melhor preco de revenda ou maior possibilidade
de reaproveitamento.

Também a adocdo de préaticas para melhorar a eficiéncia energética € de alta intensidade
nas empresas analisadas, o que denota uma preocupagdo com a melhor utilizacdo dos recursos
naturais.

De modo geral, todas as dimensdes relacionadas as praticas de inovacdo sustentavel
possuem médias de moderada a alta intensidade, constatando que as empresas analisadas
investem em tais praticas. A dimensdo desenvolvimento de solucdes sustentaveis e incentivo a
suficiéncia possui a maior média, confirmando a viséo de Kobayashi et al. (2011) de que, para
as empresas de manufatura, é de fundamental importancia as questdes ambientais no &mbito da
P&D a fim de buscar novos elementos de tecnologia e investir em ecoinovacao.

A dimensdo entrega de funcionalidade ao invés de propriedade apresentou a menor
média, sendo possivel evidenciar que a substituicdo de produtos por servigos ainda é de dificil
operacionalizacdo pelas empresas industriais, que fornecem produtos a intermediérios ou ao
consumidor final. A seguir, sdo apresentados os dados referentes ao modelo de negocios das

organizacges pesquisadas.

5.2.4 Modelo de negdcios

Os resultados referentes ao modelo de negdcios das empresas estudadas sdo

apresentados na Tabela 15.
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Tabela 15 — Modelo de negdcios

Modelo de negdcios Média c CVv

Proposicdo de valor da empresa

Proposicdo de valor da empresa relacionada a critérios econdmicos, sociais e

. . 3,94 1,11 28,10
ambientais

Média 3,94

Cadeia de suprimentos

Fornecedores ativamente envolvidos na gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos
visando ao desenvolvimento de novos produtos e/ou processos que integrem a | 3,40 1,05 | 30,82
sustentabilidade.

Média 3,40

Relacionamento com os clientes

Mecanismos que buscam motivar os clientes a assumir as suas responsabilidades pelo

3,41 1,28 | 37,60
consumo.

Relacionamentos com os clientes com base nos desafios da sustentabilidade. 3,57 1,21 33,87

Média 3,49

Modelo financeiro

Modelo financeiro que reflete uma distribuicdo adequada de custos e beneficios

econdmicos entre os stakeholders da empresa 3,63 1,02 28,07

Modelo financeiro responsavel pelos impactos ecolégicos e sociais da empresa. 3,51 1,14 32,49

Média 3,57

Grau de modificacao/ inovacdo do modelo de negdcios

Modificacdo do modelo de negdcios a partir das atividades e decisbes de | 3,43 1,02
sustentabilidade. 29,74

Média 3,43

Média geral 3,57

De modo geral, as variaveis relacionadas ao modelo de negécios sdo avaliadas como de
média intensidade pelas organizacoes.

A proposicdo de valor relacionada a critérios econdémicos, sociais e ambientais, em
média, foi analisada como de moderada intensidade pelas empresas estudadas, sendo possivel
evidenciar que ha uma integracdo dos critérios da sustentabilidade na forma como as empresas
definem a sua proposicao de valor.

Na visdo de Bocken et al. (2014) e Boons; Ludeke-Freund (2013), a proposta de valor
esta geralmente relacionada com a oferta de produtos e servicos para gerar retorno econémico,
e, em um negocio sustentavel, resulta em valor ecoldgico e/ou social mensuravel em conjunto
com valor econdmico, o que pode ser verificado no estudo.

A variavel de menor intensidade refere-se ao envolvimento de fornecedores na gestao
da cadeia de suprimentos visando ao desenvolvimento de novos produtos e/ou processos que
integrem a sustentabilidade. Os resultados encontrados vdo de encontro com a visao de Van
Bommel (2011), ao destacar a importancia do desenvolvimento de produtos e/ou servicos
sustentaveis, por meio da cooperacdo entre os atores da cadeia de suprimentos para a

implementacdo de inovagdes sustentaveis.
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A Tabela 16 apresenta a avaliacdo do grau de modificacdo do modelo de neg6cios em

relacdo aos investimentos em sustentabilidade.

Tabela 16 — Avaliacdo do grau de modificagdo do modelo de negdcios

Grau de modificacéo | Fregquéncia | %
Incremental 16 31,40
Radical 35 68,60
Total | 51 | 100,0

As empresas entrevistadas avaliaram como radical o grau de modificacbes do modelo
de negocios nos dltimos cinco anos. Tal resultado corrobora com a visdo de Taran e Boer
(2015), na qual as empresas com um grau radical de modificacdo do modelo de negdcios focam
no oferecimento de produtos e/ou servicos diferenciados, possuem como clientes-alvo novos
mercados, buscam novos canais de relacionamento com clientes, possuem cadeia de valor com
foco externo, tém competéncias essenciais baseadas na busca por novos recursos, rede de
parceiros dinamica, buscam novos processos de geracdo de receitas e reducdo de custos de
ruptura nos processos existentes.

A Figura 5 apresenta o impacto dos investimentos em sustentabilidade no grau de

inovacdo do modelo de negocios da empresa.
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Figura 5 - Impacto dos investimentos em sustentabilidade no grau de inovacdo do modelo de
negocios

Grau de inovacao do modelo de negdcios x Percentual de empresas

1 - Baixo (Incremental)

10 — Alto (Radical) 2
9,80%
7,80%
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9 3
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7 5
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Os respondentes avaliaram o impacto dos investimentos em sustentabilidade no grau de
inovacdo do modelo de negocios da empresa, atribuindo uma nota de 1 a 10, sendo 1 baixo
(incremental) e 10 alto (radical). A partir dos dados, constatou-se que a nota atribuida pela
maioria dos respondentes (72,5%) é igual ou superior a 5, 0 que permite afirmar que o impacto
varia de médio a alto.

Os resultados confirmam os achados de Boons et al. (2013) ao defenderem que qualquer
alteracdo significativa na l6gica econdémica dominante envolve a aplicacdo de novos modelos
de negaocios pelos atores sociais que buscam promover ideias, desenvolver diferentes tipos de
inovagdes e implementar novas praticas em prol da sustentabilidade. E ainda corroboram os
estudos de Kiron et al. (2013a), que indicam que grande parte das empresas analisadas
modificou o seu modelo de negdcios em virtude de oportunidades identificadas por intermédio
da sustentabilidade.

A seguir, s@o apresentados os resultados referentes ao desempenho empresarial.
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5.2.5 Desempenho empresarial

Os resultados referentes ao nivel de consecucdo de indicadores de desempenho

empresarial apresentado pelas empresas nos ultimos cinco anos séo dispostos na Tabela 17.

Tabela 17 — Nivel de consecucao de indicadores de desempenho empresarial

Desempenho empresarial Média c CVv

Desempenho financeiro

Retorno sobre o ativo (lucro / ativo total). 3,53 0,81 23,06

Rentabilidade geral da empresa. 3,42 0,92 26,79

Retorno sobre as vendas (lucro / vendas totais). 3,36 1,05 31,23

Fluxo de caixa (excluindo investimentos). 3,38 0,89 26,24
Média 3,42

Desempenho inovador
Renovacdo do sistema administrativo em sintonia com o ambiente de

3,63 0,93 25,56

empresa.
InovacOes introduzidas em processos de trabalho e métodos. 3,86 0,95 24,55
Qualidade dos novos produtos e servi¢os introduzidos. 4,24 0,72 17,02
Nimero de novos projetos em produtos e servigos. 4,06 0,98 24,08
Pe_rcentagem de novos produtos presentes no portfolio de produtos 3,85 1,07 2781
existente.
Numero de inovagdes sob a protecdo da propriedade intelectual. 3,17 1,40 44,07
Média 3,80
Desempenho de producéo
Flexibilidade de producéo (volume). 3,85 0,82 21,20
Producdo e velocidade de entrega. 3,62 0,82 22,73
Custo de producdo. 3,68 0,75 20,51
Qualidade e conformidade. 4,19 0,82 19,49
Média 3,84
Desempenho de mercado
Vendas Totais 3,46 0,91 26,38
Participacdo de mercado 3,53 1,02 28,83
Satisfagdo dos clientes 4,27 0,64 15,07
Média 3,75
Meédia geral 3,70

De uma forma geral, observa-se, conforme dados da Tabela 17, que, em média, o nivel
de consecucdo dos indicadores de desempenho nos Ultimos cinco anos é moderado.

Os dados permitem observar que as empresas percebem um maior nivel de consecucéo
dos indicadores de satisfagdo dos clientes, qualidade dos novos produtos e servicos
introduzidos, qualidade e conformidade e nimero de novos projetos em produtos e Sservicos.
Tais indicadores evidenciam uma preocupagdo com a satisfacdo dos clientes por meio de
produtos e/ou servigos de qualidade.

Os indicadores de menor nivel de consecucéo referem-se a nimero de inovagoes sob a
protecdo da propriedade intelectual, retorno sobre vendas, fluxo de caixa e vendas totais. A
menor intensidade obtida nestes indicadores denota que hd uma dificuldade das empresas
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brasileiras em protegerem as suas inovagdes, bem como alguns indicadores financeiros e de
producdo podem estar em queda devido a crise econdmica do pais, haja vista que a coleta de
dados ocorreu no ano de 2015. Na Tabela 18, a evolucdo de indicadores de desempenho

empresarial pelas empresas nos ultimos cinco anos, de forma comparativa as empresas do setor.

Tabela 18 — Evolucéo de indicadores de desempenho empresarial

Meédia/
Desempenho empresarial - Indicadores NR I?vglugao Desvlo Ccv
Gltimos 5 | padrao
anos

Desempenho econdmico
Economia monetaria devido a redugdo do consumo de agua 21 3,07 1,31 42,76
Economia monetaria devido a redugdo do consumo de agua 17 3,26 1,16 35,62
Economia monetaria devido ao aproveitamento de residuos 20 3,29 1,07 32,54
Economia monetaria devido a diminuig8o de efluentes 28 3,35 1,11 33,22
Reducédo de multas e penalidades por poluicdo 32 3,32 1,49 45,02

Média 3,26
Desempenho socioambiental
Reducdo da emissdo de gases 31 3,40 1,14 33,60
Reducdo no consumo de agua 21 3,07 1,23 40,11
Redugdo no consumo de energia 17 3,09 1,22 39,35
Produtos e/ou servigos que visem a menor utilizacdo de recursos, a | 22 3,45 1,06
fim de reduzir o desperdicio, as emissdes e a polui¢ao. 30,60
Investimento em programas ambientais considerando o faturamento | 21 2,90 1,47
em 2014 50,70
Investimento em programas sociais considerando o faturamento em | 19 2,75 1,32
2014 47,99

Média 3,11
Desempenho inovador
Participacdo de produtos novos no total de vendas em 2014 15 3,42 1,00 29,16
Custos de producdo decorrentes de inovagfes tecnoldgicas de | 16 3,09 1,17
processo em 2014 38,00
Patentes obtidas no Brasil em 2014 20 2,10 1,30 62,01
Patentes obtidas no Exterior em 2014 24 2,15 1,41 65,46
Técnicos de nivel superior vinculados a empresa em 2014 9 3,60 1,17 32,54
Investimento em inovagdes sustentaveis considerando o faturamento | 15 2,86 1,27
em 2014 44,33
Investimento em P, D & | considerando o faturamento em 2014 10 3,29 1,35 40,88

Média 2,93

Média geral 3,10

Os dados apresentaram elevado coeficiente de variacao e indice de ndo respostas, o que
pode indicar certa restricdo das empresas pesquisadas em divulgar dados e tambem a
possibilidade de ndo mensurarem tais indicadores. Porém é possivel destacar, dentre 0s
indicadores, que as empresas apresentaram, em média, uma evolucdo superior nos indicadores
técnicos de nivel superior, participacdo de produtos novos no total de vendas e produtos e
servigos que visem a menor utilizacdo de recursos.

Os indicadores que apresentaram, em média, uma menor evolucao refere-se a patentes
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obtidas no Brasil e no exterior, 0 que denota a dificuldade no que tange a protecdo da
propriedade intelectual pelas empresas brasileiras.

5.2.6 Analise de correlacdo da gestéo estratégica da inovacao sustentavel e o modelo de

negécios

A associacgdo entre a gestdo estratégica da inovacao sustentavel e o0 modelo de negocios
é realizada a partir da analise de correlacdo entre os indicadores das variaveis independentes e
dependentes do estudo, considerando a média de cada construto.

Visando verificar a associacdo entre as varidveis estudadas, foi utilizado o coeficiente
de correlacdo de Spearman em virtude de ser mais apropriado para distribuicdes ndo normais,
conforme € o caso deste estudo. Na Tabela 19, sdo apresentados os niveis de significancia dos

coeficientes de correlacdo bivariada observados.

Tabela 19 — Gestdo estratégica da inovacao sustentavel e modelo de negdécios - Correlagdo de
Spearman

Modelo de negécios
Proposi¢do | Cadeiade | Relacionamento | Modelo Inova(;lao
de valor | suprimentos | com os clientes | financeiro moge_ 0
negocios
Postura estratégica pré-ativa em| 0,002 0,027" 0,000™ 0,001™ | 0,000™
produto
« | Postura estratégica pro-ativa em| 0,000™ 0,009™ 0,010™ 0,000™ | 0,000™
= | processo
2 [Postura estratégica acomodativa em| 0,240 0,003™ 0,360 0,628 0,483
+ | produto
« | Postura estratégica acomodativa em| 0,216 0,007* 0,648 0,331 0,147
5 | processo
2 [Postura estratégica defensiva _em 0,339 0,002 0,238 0,838 0,005™
2 | produto
Postura estratégica defensiva em 0,112 0,000™ 0,229 0,838 0,000™
processo
Adaptacdo dos negdcios para a| 0,000 0,017" 0,003™ 0,000™ | 0,000™
sociedade/meio ambiente
2 | Desenvolvimento de solucdes| 0,000™ 0,079 0,010" 0,004™ | 0,000™
& | sustentaveis e incentivo & suficiéncia
é Maximizacéo da eficiéncia energética,| 0,000™ 0,089 0,023" 0,002 | 0,005™
5 | hidrica e reducdo das emissdes
© [ Criagao de valor a partir do desperdicio 0,053 0,037" 0,000™ 0,000™ 0,042"
8 | Substituigdo por processos renovaveis| 0,002™ 0,020" 0,006™ 0,013" 0,022"
& | e naturais
o | Entrega de funcionalidade ao invés de| 0,011 0,005™ 0,147 0,022" 0,021"
propriedade
Adocdo de papel de lideranca 0,000™ 0,004™ 0,001™ 0,000™ | 0,000™

* Correlacdo POSITIVA significante, sendo P = 0,05; ** Correlacdo POSITIVA significante, sendo P = 0,01.
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Os dados da Tabela 19 permitem verificar a existéncia de 47 associagdes significativas

(a 0,005* e 0,001**) envolvendo 18 indicadores. O Quadro 41 apresenta 0 nimero e 0

percentual de correlagdes obtidas do total de correlagdes possiveis.

Quadro 41 — Total de correlagdes possiveis entre gestdo estratégica da inovacdo sustentavel e

modelo de negdcios

Gestdo estratégica para a Total de Total de variaveis Total d~e Total d?
. . ’ . . correlagbes | Correlages | %
inovacao sustentavel variaveis Modelo de negdcios LY o
possiveis | Identificadas
Postura estratégica 30 16| 53,33
Préticas 35 3188,57
Total 13 65 47172,31

Pode-se concluir que, de todas as possiveis correlagcdes, aproximadamente 72% dos

indicadores relativos a gestdo estratégica para a inovagdo sustentavel apresentam correlacéo

positiva com os indicadores da dimensdo modelo de negdécios.

A partir da andlise de correlagdo efetuada, é possivel afirmar que as varidveis que

possuem associacao sao:

postura estratégica pro-ativa em produto e em processo com proposi¢cdo de valor da
empresa, cadeia de suprimentos, relacionamento com os clientes, modelo financeiro e
grau de modificacdo/ inovacdo do modelo de negdcios;

postura estratégica acomodativa em produto e em processo com cadeia de suprimentos;
postura estratégica defensiva em produto e em processo com cadeia de suprimentos e
grau de modificacao/ inovacdo do modelo de negdcios;

adaptacdo dos negocios para a sociedade/meio ambiente com proposicdo de valor da
empresa, cadeia de suprimentos, relacionamento com os clientes, modelo financeiro e
grau de modificacao/ inovagdo do modelo de negdcios;

desenvolvimento de solugdes sustentaveis e incentivo a suficiéncia com proposi¢do de
valor da empresa, relacionamento com os clientes, modelo financeiro e grau de
modificacdo/ inovacdo do modelo de negdcios;

maximizacao da eficiéncia energética, hidrica e reducéo das emissées com proposicao
de valor da empresa, relacionamento com os clientes, modelo financeiro e grau de

modificacdo/ inovacdo do modelo de negdcios;
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e criacdo de valor a partir do desperdicio com cadeia de suprimentos, relacionamento
com os clientes, modelo financeiro e grau de modificacdo/ inovacdo do modelo de
negocios;

e substituicdo por processos renovaveis e naturais com proposicao de valor da empresa,
cadeia de suprimentos, relacionamento com os clientes, modelo financeiro e grau de
modificacéo/ inovacao do modelo de negocios;

e entrega de funcionalidade ao invés de propriedade com proposicdo de valor da
empresa, cadeia de suprimentos, modelo financeiro e grau de modificacdo/ inovagao
do modelo de negocios;

e adocdo de papel de lideranga com proposicdo de valor da empresa, relacionamento
com os clientes, modelo financeiro e grau de modificacdo/ inovacdo do modelo de

negocios.

No que tange aos resultados observados, foi possivel constatar que as dimensdes postura
estratégica pro-ativa em produto e em processo estdo associadas em totalidade a todas as
dimensdes relacionadas ao modelo de negdcios, permitindo constatar que uma estratégia pro-
ativa para a inovacdo sustentavel possui uma ampla relacdo com a insercao da sustentabilidade
no modelo de negdcios das empresas estudadas.

Além disso, constatou-se que a dimensdo cadeia de suprimentos esta associada também
as posturas estratégicas acomodativa e defensiva, evidenciando que ndo ha uma diferenciacao
de acordo com a estratégia empresarial adotada.

Também a modificacdo do modelo de negdcios a partir das atividades e decisbes de
sustentabilidade estd associada a postura estratégica pro-ativa e defensiva, evidenciando que
mesmo uma estratégia defensiva voltada para o atendimento somente das questdes legais pode
acarretar mudancas no modelo de negdcios. Os resultados vao ao encontro da visdo de
Schaltegger; Lideke-Freund e Hansen (2012), de que a orientacdo dos negocios para a
sustentabilidade de forma continua pode requerer a adaptagdo ou até mesmo a mudanca radical
do modelo de negdcios da empresa.

Os dados ainda permitiram evidenciar que ha uma grande relacdo entre a adogdo de
praticas de inovagdo sustentavel e o modelo de negdcios das empresas estudadas, tendo em
vista que todas as variaveis independentes estdo associadas a alguma variavel dependente. Os
achados corroboram as premissas de Bocken et al. (2014), ao destacarem que modelos de

negocios sustentaveis incorporam uma abordagem triple bottom line e consideram uma ampla
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gama de interesses dos stakeholders, incluindo o meio ambiente e a sociedade, sendo
importantes elementos na conducdo e implementacdo da inovagdo para a sustentabilidade,
podendo contribuir para propdsitos e processos de negdcios mais sustentaveis e servir como um
fator-chave para obten¢édo de vantagem competitiva.

A partir dos dados apresentados, pode-se afirmar que a gestao estratégica da inovacao
sustentavel esta associada ao grau de inovacdo do modelo de negécios, confirmando a visdo de
Boons et al. (2013), ao defenderem que qualquer alteracdo significativa na l6gica econdmica
dominante envolve a aplicacdo de novos modelos de negdcios pelos atores sociais que buscam
promover ideias, desenvolver diferentes tipos de inovagdes e implementar novas praticas em

prol da sustentabilidade.

5.2.7 Andlise de correlacdo da gestdo estratégica da inovacdo sustentavel e o

desempenho empresarial

A relacdo entre a gestdo estratégica da inovacgdo sustentavel e o desempenho empresarial
é realizada a partir da analise de correlacdo entre os indicadores das variaveis independentes e
dependentes do estudo, considerando a média de cada construto.

Visando verificar a associacdo entre as varidveis estudadas, foi utilizado o coeficiente
de correlagdo de Spearman em virtude de ser mais apropriado para utilizacdo em distribuicoes
ndo normais, conforme é o caso deste estudo.

Na Tabela 20, sdo apresentados os niveis de significancia dos coeficientes de correlacdo
bivariada observados entre os indicadores da gestdo estratégica da inovagdo sustentavel e o
desempenho empresarial.
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Tabela 20 — Gestdo estratégica da inovacgéo sustentavel e desempenho empresarial - Correlagédo

de Spearman

Desempenho empresarial

Desempenho | Desempenho | Desempenho | Desempenho de
Financeiro Inovador de Producdo Mercado
Postura estratégica pro-ativa em 0,494 0,000™ 0,071 0,458
produto
« | Postura estratégica pré-ativa em 0,150 0,000™ 0,059 0,014"
2 | processo
2 [ Postura estratégica acomodativa em 0,307 0,554 0,878 0,154
+ | produto
« | Postura estratégica acomodativa em 0,176 0,222 0,990 0,044"
5 | processo
§ Postura estratégica defensiva em 0,387 0,073 0,494 0,187
& | produto
Postura estratégica defensiva em 0,375 0,058 0,921 0,149
processo
Adaptacdo dos negdcios para a 0,015" 0,001™ 0,123 0,036"
T sociedade/meio ambiente
'® | Desenvolvimento  de  soluces 0,412 0,005™ 0,806 0,497
§ sustentaveis e incentivo a suficiéncia
§ Maximizacédo da eficiéncia 0,035" 0,000™ 0,058 0,040"
2 energética, hidrica e reducdo das
< | emissdes
3 |Criacio de valor a partir do 0,765 0,282 0,193 0,844
= | desperdicio
o Substituicdo por processos 0,363 0,021" 0,223 0,467
& | renovaveis e naturais
lg Entrega de funcionalidade ao invés 0,115 0,051 0,898 0,341
a | de propriedade
Adocio de papel de lideranca 0,001 0,001™ 0,001™ 0,009™

* Correlacdo POSITIVA significante, sendo P = 0,05; ** Correlagdo POSITIVA significante, sendo P = 0,01.

Os dados da Tabela 20 permitem verificar a existéncia de 16 associac6es significativas

(a 0,005* e 0,001**) envolvendo 17 indicadores. O Quadro 42 apresenta 0 numero e 0

percentual de correlacdes obtidas do total de correlagcdes possiveis.

Quadro 42 — Total de correlagdes possiveis entre gestdo estratégica da inovagéo sustentavel e
desempenho empresarial

Gestao estratégica para a Total de Total de variaveis Total d~e Total d?
A ~ ) . correlacbes | CorrelacGes %
inovagdo sustentavel variaveis Desempenho A .
possiveis | Identificadas
Postura estratégica 24 4| 16,67
Préticas 28 12| 42,86
Total 13 52 16| 30,77

Pode-se concluir que, de todas as possiveis correlaces, aproximadamente 31% dos

indicadores relativos & gestdo estratégica para a inovacao sustentavel apresentam correlacdo
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positiva com os indicadores da dimens&o desempenho empresarial.
A partir da analise de correlacdo efetuada é possivel afirmar que as varidveis que possuem
associacao sao:
e postura estratégica pré-ativa em produto com desempenho inovador;
e postura estratégica pro-ativa em processo com desempenho inovador e desempenho de
mercado;
e postura estratégica acomodativa em processo com desempenho de mercado;
e adaptacdo dos negdcios para a sociedade/meio ambiente com desempenho financeiro,
desempenho inovador e desempenho de mercado;
e desenvolvimento de solucBes sustentaveis e incentivo a suficiéncia com desempenho
inovador;
e maximizacao da eficiéncia energética, hidrica e reducéo das emissdes com desempenho
financeiro, desempenho inovador e desempenho de mercado;
e substituicdo por processos renovaveis e naturais com desempenho inovador;
e adocdo de papel de lideranga com desempenho financeiro, desempenho inovador,

desempenho de producédo e desempenho de mercado.

Foi possivel observar que a postura estratégica pré-ativa esta associada ao desempenho
inovador e de mercado, sendo possivel evidenciar que ha uma maior relacdo entre a adocdo de
uma postura estratégia pré-ativa para a inovacao sustentavel com o desempenho empresarial.
Também foi possivel verificar que a postura estratégica acomodativa em processo esta
associada ao desempenho de mercado.

Ressalte-se que ndo foram encontradas associagdes significativas com os desempenhos
financeiro e de producédo, evidenciando que ndo ha associacao destas dimensfes com a postura
estratégia das organizages estudadas.

Todas as categorias de desempenho empresarial possuem pelo menos uma associagao
com alguma dimenséo das variaveis independentes, 0 que denota que a adogdo de uma gestado
estratégica para a inovacdo sustentavel esta relacionada ao desempenho empresarial das
empresas estudadas.

Dentre as variaveis dependentes, os indicadores de desempenho inovador apresentaram
maior nimero de associagdes com a variavel independente, refletindo menor associagdo com
os indicadores financeiro, de producéo e de mercado.

Os resultados confirmam os pressupostos de Szekely e Strebel (2012) de que a estratégia
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de inovagdo sustentavel pode ser definida como a criacdo de algo novo que propicia a melhoria
no desempenho empresarial, e de Aguilera-Caracuel e Ortiz-de-Mandojana (2013), ao
ressaltarem que a inovacao sustentavel contribui para a sustentabilidade do negécio, uma vez
que, potencialmente, possui um efeito positivo nos resultados financeiros, sociais e ambientais
de uma empresa.

A partir dos dados apresentados, pode-se afirmar que a gestéo estratégica da inovagdo

sustentavel esta associada ao desempenho empresarial.

5.2.8 Andlise da diferenca de médias entre a gestdo estratégica da inovacéo sustentavel
e o0 grau de inovacdo do modelo de negdcios

Para analisar as diferencas existentes em relacdo a adogdo de uma gestdo estratégica
para a inovacao sustentavel quando considerado o grau de inovacdo do modelo de negdcios, as
empresas pesquisadas foram categorizadas em dois grupos: empresas com grau de inovagao
incremental do modelo de negdcios e empresas com grau de inovacdo radical do modelo de
negocios. Na sequéncia, foram realizadas analises das variaveis, em cada um dos grupos de
empresas, visando verificar as diferencas e as semelhancas em ambos os tipos de empresas.

O critério utilizado na criacdo dos grupos baseou-se na nota atribuida pelas empresas
em relagdo ao impacto dos investimentos em sustentabilidade no grau de inovagdo do modelo
de negdcios da empresa, que variava de 1 a 10, sendo 1 baixo (incremental) e 10 alto (radical).
A partir das notas foi estabelecido um ranking, e as empresas foram divididas em dois grupos,
sendo consideradas com grau radical aquelas que atribuiram nota igual ou superior a 6,

conforme pode ser observado na Tabela 21.

Tabela 21 — Classificacdo grau de inovagdo do modelo de negocios

Grau de inovacao Frequéncia | %
Incremental 22 43,1
Radical 29 56,9
Total 51 | 100

Tendo como base os dois grupos, a seguir, na Tabela 22, apresentam-se 0s resultados
do Teste de Mann-Whitney a fim de verificar se a adocdo de uma gestdo estratégica para a

inovacao sustentavel se diferencia de acordo com o grau de inovagdo do modelo de negocios
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Tabela 22 — Diferencas entre a Gestdo estratégica da inovacéo sustentavel e o grau de inovagéo
do modelo de negocios

Grau de inovacéo do modelo de
negécios
Gestdo estratégica para a inovacgao sustentavel Teste de
Incremental Radical Mann-
Whitney
Dimenséo Média | o |Média| o Sig.
Postura estratégica pro-ativa em produto 3,75 | 098 | 4,17 | 0,72 0,05*
s 8 Postura estratégica pro-ativa em processo 3,48 | 0,96 | 3,96 | 0,76 0,07
5 ? Postura estratégica acomodativa em produto 3,07 | 1,24 13,20 | 1,30 0,70
8 c Postura estratégica acomodativa em processo 309 | 114339 | 131 0,37
o 3 Postura estratégica defensiva em produto 3,22 | 1,19 3,38 | 1,37 0,57
Postura estratégica defensiva em processo 3,27 [ 090 | 364 1,12 0,14
Adaptacéo dos neg6cios para a sociedade/meio 341 | 1091382 | 1,03 0,13
Q ambiente
< Desenvolvimento de solugdes sustentéveis e incentivoa | 3,83 | 0,80 | 4,35 | 0,67 0,02*
23S suficiéncia
E LC° Maximizacgdo da eficiéncia energética, hidrica e reducdo | 3,76 | 1,17 | 4,16 | 0,64 0,26
o 2 das emissoes
83z Criacdo de valor a partir do desperdicio 4,00 | 0,87 | 3,98 | 1,06 0,78
~§ Substitui¢do por processos renovaveis e naturais 3,54 1094|412 0,70 0,01**
o Entrega de funcionalidade ao invés de propriedade 3,26 | 1,06 | 3,60 | 0,93 0,16
Adocéo de papel de lideranca 3,74 | 106 3,99 | 0,82 0,48

Nivel de Significancia entre as médias: ** p<0,01; * p<0,05.

Comparando a ado¢do de uma gestdo estratégica para a inovacao sustentavel de acordo
com o grau de inovacdo do modelo de negdcios, o teste de Mann-Whitney mostrou-se
significativo para trés das treze variaveis analisadas. A partir dos resultados do teste, é possivel
concluir que as empresas que possuem um grau radical de inovacdo do modelo de negdcios
apresentam um nivel superior de ado¢do em relacdo aos seguintes aspectos: postura estratégica
pré-ativa em produto; desenvolvimento de solucBes sustentaveis e incentivo a suficiéncia,;
substituicdo por processos renovaveis e naturais.

Os resultados reforcam a visao de Taran e Boer (2015), ao colocarem que a concorréncia
global tem forcado as empresas a repensarem 0s seus modelos de negdcios com maior
frequéncia, tendo em vista que inovar exclusivamente em novos produtos e atender mercados
locais ndo é suficiente para sustentar de forma competitiva e garantir a sobrevivéncia da
empresa.

Tendo como base as empresas analisadas, observou-se que um maior grau de inovagao
do modelo de negocios requer a adocdo de uma estratégia pré-ativa em produto na qual a
empresa integra 0s objetivos ambientais ou sociais na ldgica central do negdcio
(SCHALTEGGER, LUDEKE-FREUND; HANSEN, 2012); o desenvolvimento de solucdes

que integrem as premissas do desenvolvimento sustentdvel em produtos e processos e a
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substituicdo por processos renovaveis e naturais (BOCKEN et al., 2014).

Os resultados evidenciam que as empresas com maior grau de inovagdo do modelo de
negocios vislumbram a inovacao sustentavel de forma estratégica com énfase em produtos,
desenvolvem solucgdes que tragam beneficios para a sociedade e o meio ambiente e ainda
inovam em produtos e processos de producgdo ao utilizarem recursos e energia renovaveis e

conceberem novas solug@es sustentaveis.

5.2.9 Analise da diferenca de médias entre a gestdo estratégica da inovacao sustentavel

e 0 desempenho empresarial

Para analisar as diferencas existentes em relacdo a ado¢do de uma gestdo estratégica
para a inovacdo sustentavel quando considerado o desempenho empresarial, as empresas
pesquisadas foram categorizadas em dois grupos: empresas com maior e menor desempenho.
Na sequéncia, foram realizadas analises das variaveis, em cada um dos grupos de empresas,
visando verificar as diferencas e as semelhancas em ambos 0s tipos de empresas.

O critério utilizado na criacdo dos grupos baseou-se na média geral do construto
desempenho empresarial. A partir da média, foi estabelecido um ranking, e as empresas foram
divididas em dois grupos, conforme pode ser observado na Tabela 23.

Tabela 23 — Classificacdo desempenho empresarial

Grau de inovacao Frequéncia | %
Menor desempenho 25 49,0
Maior desempenho 26 51,0

Total 51 | 100

Tendo como base os dois grupos, a seguir, na Tabela 24, apresentam-se o0s resultados
do Teste de Mann-Whitney a fim de verificar se a ado¢do de uma gestdo estratégica para a

inovacdo sustentavel se diferencia de acordo com o desempenho empresarial.
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Tabela 24 — Diferencas entre a gestdo estratégica da inovacao sustentavel e o desempenho
empresarial

Desempenho empresarial
x Ani ; = 4 Teste de
Gestdo estratégica para a inovagéo sustentavel Menor Maior Mann-
Whitney
Dimenséo Média | o |Media| o Sig.
Postura estratégica pré-ativa em produto 3,80 | 1,04 | 4,17 | 0,61 0,17
< Postura estratégica pro-ativa em processo 3,48 | 0,90 | 4,01 | 0,78 0,03*
§ Postura estratégica acomodativa em produto 3,08 | 1,20 | 3,21 | 1,34 0,55
38 Postura estratégica acomodativa em processo 304 | 1,16 | 3,47 | 1,29 0,10
o Postura estratégica defensiva em produto 3,18 | 1,11 | 3,44 | 1,44 0,24
Postura estratégica defensiva em processo 3,36 | 091|359 1,16 0,13
o Adaptagdo dos negdcios para a sociedade/meio ambiente 3,34 | 109|394 0,97 0,03*
% | Desenvolvimento de solugGes sustentaveis e incentivo a 4,04 | 0,84 | 4,20 | 0,69 0,52
g suficiéncia
8 Maximizac&o da eficiéncia energética, hidrica e redugdo das| 3,70 | 1,03 | 4,26 | 0,72 0,03*
2 emissoes
a Criacéo de valor a partir do desperdicio 4,00 | 0,95 (398 (1,01 0,96
:% Substituicdo por processos renovaveis e naturais 3,69 | 1,01 | 4,05 0,63 0,15
& Entrega de funcionalidade ao invés de propriedade 3,17 | 1,10 | 3,72 | 0,82 0,11
Adocéo de papel de lideranca 351 | 101]4,24|0,70 0,01**

Nivel de Significancia entre as médias: ** p<0,01; * p<0,05.

Comparando a ado¢do de uma gestdo estratégica para a inovacao sustentavel de acordo
com o desempenho empresarial, o teste de Mann-Whitney mostrou-se significativo para quatro
das treze varidveis analisadas. Desse modo, a partir dos resultados do teste, é possivel concluir
gue as empresas que possuem um maior desempenho apresentam um nivel superior de adogéo
em relacdo aos seguintes aspectos: postura estratégica pré-ativa em processo; adaptacdo dos
negdcios para a sociedade/meio ambiente; maximizacdo da eficiéncia energética, hidrica e
reducdo das emissdes e adogdo de papel de lideranca.

Os resultados confirmam os achados de Aguilera-Caracuel e Ortiz-De-Mandojana
(2013) de que a inovacdo sustentavel contribui para a sustentabilidade do negdcio, uma vez
que, potencialmente, possui um efeito positivo nos resultados financeiros, sociais e ambientais
de uma empresa.

Os resultados denotam que as empresas com maior desempenho possuem em maior
intensidade uma postura estratégica com énfase em processos, desenvolvem solucdes que
tragam beneficios para a sociedade e 0 meio ambiente por meio da integracdo com as
comunidades locais e stakeholders para a geracdo de beneficios sociais e ambientais e ainda
buscam a eficiéncia energética, hidrica e reducdo das emissdes e assumem papel de lideranca

em prol do desenvolvimento sustentavel.
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5.2.10 Andlise das caracteristicas da gestdo estratégica da inovagdo sustentavel que
diferenciam o grau de inovacédo do modelo de negdcios

Visando a analisar as caracteristicas da gestdo estratégica da inovacdo sustentavel que
diferenciam as empresas em relacdo ao grau de inovacdo do modelo de negdcios (incremental
ou radical) das empresas pesquisadas, foi aplicada a técnica multivariada de regresséo logistica.

A varidvel dependente, denominada grau de inovacdo do modelo de negdcios, foi
dividida em duas categorias de analise: incremental e radical. A amostra foi dividida em dois
grupos, de acordo com a nota atribuida pelas empresas em relacéo ao impacto dos investimentos
em sustentabilidade no grau de inovacdo do modelo de negdcios da empresa, que variava de 1
a 10, sendo 1 baixo (incremental) e 10 alto (radical). Desse modo, classificaram-se com grau
incremental vinte e duas (22) empresas e com grau radical trinta e vinte e nove (29) empresas.

A classificacdo das empresas, segundo o grau de inovacdo do modelo de negdcios, pode
ser visualizada na Tabela 21 anteriormente apresentada.

A partir da categorizacdo das variaveis realizada, foi aplicada a técnica de anélise de
regressao logistica, cujo modelo inicial foi constituido de treze variaveis independentes e uma

dependente. O modelo inicial de analise é apresentado na Tabela 25.

Tabela 25 — Modelo inicial de regressdo logistica — modelo de negocios

Gestdo estratégica para a inovagdo sustentavel — Variaveis Grau de inovacéo do modelo de
independentes negdcios — VVariavel dependente

Postura estratégica pro-ativa em produto
Postura estratégica pro-ativa em processo
Postura estratégica acomodativa em produto
Postura estratégica acomodativa em processo
Postura estratégica defensiva em produto
Postura estratégica defensiva em processo
Adaptagdo dos negdcios para a sociedade/meio ambiente
Desenvolvimento de solugfes sustentaveis e incentivo a Incremental versus radical
suficiéncia
Maximizacdo da eficiéncia energética, hidrica e redugéo das
emissoes
Criacéo de valor a partir do desperdicio
Substituicdo por processos renovaveis e naturais
Entrega de funcionalidade ao invés de propriedade
Adocdo de papel de lideranca

Postura
estratégica

Praticas de inovacao
sustentavel

Com a adocdo do método forward stepwise, a solugdo convergiu em um modelo

formado pela variavel dependente e um indicador da variavel independente, conforme dados da



155

Tabela 26.

Tabela 26 — Modelo ajustado de regressao logistica — modelo de negdcios

Beta p-valor Exp b
Constante -3,70 0,032* 0,025
Desenvolvimento de solugdes sustentaveis e incentivo 0,97 0,020* 2,64
a suficiéncia
R? 0,11 (Cox & Snell) | 0,15 (Nagelkerke)
Teste Omnibus ¥ %= 6,07, p=0,01
Teste Hosmer e Lemeshow v %= 1,09, p=0,89
Log Likelihood 69,64 (inicial) 63,66 (final)
Classificacio dos casos 64,7%
*p<0,05

O método forward stepwise convergiu em um modelo formado pela constante e pela
dimensdo desenvolvimento de solucgdes sustentaveis e incentivo a suficiéncia, excluindo doze
variaveis de anélise.

A partir dos resultados, é possivel afirmar que as chances de uma empresa que
desenvolve solucgdes sustentaveis e incentiva a suficiéncia possuir também um grau radical de
inovacdo do modelo de negbcios é 2,64 vezes maior do que as de empresas que nado
desenvolvem tais préticas.

Os coeficientes de Cox & Snell (11%) e de Nagelkerke (15%) indicam um efeito médio
de previsdo do modelo, considerando os pressupostos de Cohen (1988), que sugere que, para a
area de ciéncias sociais e comportamentais, um R? de 2% seja classificado como efeito pequeno,
R? de13% como efeito médio e R? de 26% como efeito grande.

O teste de Hosmer & Lemeshow considera a hipotese nula de que ndo existe diferenca
significativa entre o valor real e o valor previsto, ou seja, 0 modelo tem bom poder de ajuste.
Desse modo, os resultados conduzem a néo rejeicdo da hipotese nula do teste, endossando a
aderéncia do modelo aos dados. Esta constatacao € corroborada tendo em vista que o modelo
forneceu 45,5% de previsfes corretas para 0 grupo de empresas com grau de inovacao do
modelo de negdcios incremental e 79,3% para 0 grupo de empresas com grau radical. O
percentual médio de acerto do modelo na classificacdo dos grupos foi 64,70% no total.

A analise das estatisticas relacionadas a técnica indicou a adequacdo do seu uso no
estudo. Com a aplicacdo do método stepwise de regressdo logistica, as medidas do modelo

ajustado apresentaram melhores resultados. A estatistica L corresponde a probabilidade de se
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obter os resultados da amostra, dadas as estimativas dos pardmetros do modelo logistico,
esperando-se, assim, a diminui¢do do valor de Log Likelihood (-2LL). O modelo de ajuste final
apresentou reducdo nesse valor e, portanto, a melhoria do modelo ajustado com as variaveis
independentes.

A andlise efetuada revelou que a dimensdo que discrimina os grupos de empresas com
grau radical e grau incremental de inovacdo do modelo de negécios refere-se ao
desenvolvimento de solugdes sustentaveis e incentivo a suficiéncia.

Os resultados vao ao encontro do disposto por Kiron et al. (2013a), ao indicarem que as
empresas modificam o modelo de negdcios em virtude de oportunidades identificadas por
intermédio da sustentabilidade. Ainda os dados sugerem que a mudanca no modelo de negécios
estd associada a uma modificacdo na forma de fazer negdcios para o desenvolvimento
sustentavel (BOONS; LUDEKE-FREUND, 2013).

As empresas que desenvolvem solucdes sustentaveis em produtos e processos para
maximizar os beneficios para a sociedade e o ambiente e também reduzir o consumo e,

consequentemente, a producao possuem um maior grau de inovacao do modelo de negécios.

5.2.11 Andlise das caracteristicas da gestdo estratégica da inovacgdo sustentavel que

diferenciam o desempenho empresarial

Buscando analisar as caracteristicas da gestdo estratégica da inovacdo sustentavel que
diferenciam as empresas em relacdo ao desempenho empresarial, grau de inovacdo do modelo
de negdcios (menor ou maior desempenho) das empresas pesquisadas, foi aplicada a técnica
multivariada de regresséo logistica.

A variavel dependente, denominada desempenho empresarial, foi dividida em duas
categorias de analise: empresas com menor e maior desempenho. A amostra foi dividida em
dois grupos, de acordo com média geral do construto desempenho empresarial. Desse modo,
classificaram-se com menor desempenho vinte e cinco (25) empresas e com maior desempenho
vinte e seis (26) empresas.

A classificagédo das empresas, segundo o desempenho empresarial, pode ser visualizada
na Tabela 23 anteriormente apresentada.

A partir da categorizagdo das variaveis realizada, foi aplicada a técnica de anélise de
regressao logistica, cujo modelo inicial foi constituido de treze variaveis independentes e uma

dependente. O modelo inicial de analise é apresentado na Tabela 27.
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Tabela 27 — Modelo inicial de regressao logistica — desempenho empresarial

Gestdo estratégica para a inovagao sustentavel — Variaveis
independentes

Desempenho empresarial —
Variavel dependente

Postura
estratégica

Postura estratégica pro-ativa em produto

Postura estratégica pro-ativa em processo

Postura estratégica acomodativa em produto

Postura estratégica acomodativa em processo

Postura estratégica defensiva em produto

Postura estratégica defensiva em processo

Préticas de inovacéo

sustentavel

Adaptagdo dos negdcios para a sociedade/meio ambiente

Desenvolvimento de solugdes sustentaveis e incentivo a
suficiéncia

Maximizac¢do da eficiéncia energética, hidrica e reducao das
emissdes

Criagdo de valor a partir do desperdicio

Substituicdo por processos renovaveis e naturais

Entrega de funcionalidade ao invés de propriedade

Adocdo de papel de lideranca

Menor desempenho versus
Maior desempenho

Com a adocdo do método forward stepwise, a solugdo convergiu em um modelo

formado pela variavel dependente e um indicador da variavel independente, conforme dados da
Tabela 28.

Tabela 28 — Modelo ajustado de regressao logistica — desempenho empresarial

Beta p-valor Exp b
Constante -4,19 0,012* 0,015
Adocéao de papel de lideranca 1,08 0,009** 2,94

RZ

0,16 (Cox & Snell) | 0,22 (Nagelkerke)

Teste Omnibus

72= 9,08, p=0,003

Teste Hosmer e Lemeshow v %=1,21, p=0,88
Log Likelihood 70,68 (inicial) 61,60 (final)
Classificacao dos casos 60,8%

*p<0,05 **p<0,01

O método forward stepwise convergiu em um modelo formado pela constante e pela

dimensédo adocéo de papel de lideranca, excluindo doze variaveis de anélise.

A partir dos resultados, é possivel afirmar que as chances de uma empresa que adota um

papel de lideranca em prol da inovagdo sustentdvel possuir também um maior desempenho é
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2,94 vezes maior do que as empresas que ndo adotam.

Os coeficientes de Cox & Snell (16%) e de Nagelkerke (22%) indicam um efeito médio
de previsdo do modelo, considerando os pressupostos de Cohen (1988), que sugere que, para a
area de ciéncias sociais e comportamentais, um R? de 2% seja classificado como efeito pequeno,
um R2 de13% como efeito médio e um R? de 26% como efeito grande.

O teste de Hosmer & Lemeshow considera a hipotese nula de que ndo existe diferenca
significativa entre o valor real e o valor previsto, ou seja, 0 modelo tem bom poder de ajuste.
Desse modo, os resultados conduzem a ndo rejeicdo da hipotese nula do teste, endossando a
aderéncia do modelo aos dados. Esta constatacdo é corroborada, tendo em vista que o modelo
forneceu 40% de previsdes corretas para o0 grupo de empresas com menor desempenho e 80%
para o grupo de empresas com maior desempenho. O percentual médio de acerto do modelo na
classificacdo dos grupos foi 60,80% no total.

A andlise das estatisticas relacionadas a técnica indicou a adequagdo do seu uso no
estudo. Com a aplicacdo do método stepwise de regressdo logistica, as medidas do modelo
ajustado apresentaram melhores resultados. A estatistica L corresponde a probabilidade de se
obter os resultados da amostra, dadas as estimativas dos parametros do modelo logistico,
esperando-se, assim, a diminuigao do valor de Log Likelihood (-2LL). O modelo de ajuste final
apresentou reducdo nesse valor e, portanto, a melhoria do modelo ajustado com as variaveis
independentes.

A analise efetuada revelou que a dimensdo que discrimina 0s grupos de empresas com
menor e maior desempenho refere-se a adocao de papel de lideranca. De acordo com Bocken
et al., (2014), a lideranca associada a inovacdo sustentavel envolve praticas sustentaveis para
garantir o bem-estar dos stakeholders e sistemas de producdo e fornecedores selecionados para
proporcionar beneficios ambientais e sociais.

Os resultados sugerem que as empresas que desenvolvem praticas visando adotar uma
postura de lideranca possuem um desempenho superior. A interagdo com os stakeholders e o
papel de destaque assumido perante a sociedade impactam de forma positiva o desempenho

empresarial.
5.2.12 Conclusdes da anélise da pesquisa quantitativa (survey)
A andlise descritiva permite observar que a postura estratégica para a inovagdo

sustentavel predominante consiste na pro-ativa em produto. Em média, as empresas atribuem

de moderada a elevada importancia a adocao de praticas de gestdo para a inovagao sustentavel.
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De modo geral, em média, a insercdo da sustentabilidade no modelo de neg6cios das
empresas pesquisadas € de media intensidade pelas organizagfes. Ainda as empresas
pesquisadas avaliaram como radical o grau de modificac6es do modelo de negdcios nos ultimos
cinco anos.

No que tange ao desempenho empresarial, em média, o nivel de consecucdo dos
indicadores de desempenho nos ultimos cinco anos é avaliado pelas empresas como moderado.
Os dados referentes a indicadores de desempenho apresentaram elevado coeficiente de variacédo
e indice de ndo respostas, 0 que indica certa restricdo das empresas pesquisadas em divulgar
dados e também a possibilidade de ndo mensurarem tais indicadores.

A anédlise de correlagcdo permitiu concluir que existem associacBes positivas entre
algumas variaveis relacionadas a gestdo estratégica para a inovacao sustentavel, ao modelo de
negocios e ao desempenho empresarial. Os dados permitiram evidenciar que hd uma grande
relacdo entre a adocéo de préticas de inovacao sustentavel e 0 modelo de negdécios das empresas
estudadas, tendo em vista que todas as varidveis independentes estdo associadas a alguma
variavel dependente. Além disso, todas as categorias de desempenho empresarial possuem pelo
menos uma associa¢do com alguma dimensdo das variaveis independentes, o que representa
que a adocdo de uma gestdo estratégica para a inovacdo sustentavel esta relacionada ao
desempenho das empresas estudadas.

A partir do teste de Mann-Whitney, foi possivel observar que as empresas que possuem
um grau radical de inovacdo do modelo de negdcios apresentam um nivel superior de adocéo
em relacdo aos seguintes aspectos: postura estratégica pro-ativa em produto; desenvolvimento
de solugdes sustentaveis e incentivo a suficiéncia; substituicdo por processos renovaveis e
naturais. E as empresas que possuem um maior desempenho apresentam um nivel superior de
adocdo no que tange as variaveis: postura estratégica pré-ativa em processo; adaptacdo dos
negdcios para a sociedade/meio ambiente; maximizagdo da eficiéncia energética, hidrica e
reducdo das emissdes e adogdo de papel de lideranca.

A analise de regresséo logistica revelou que a dimensao desenvolvimento de solucdes
sustentaveis e incentivo a suficiéncia discrimina os grupos de empresas com grau radical e grau
incremental de inovagdo do modelo de negdcios. E a dimensdo adogdo de papel de lideranca
discrimina os grupos de empresas com menor e maior desempenho.

O teste de diferenca de médias e a analise de regresséo logistica permitem concluir que
adogdo de uma gestdo estratégica se diferencia de acordo com o grau de inovacdo do modelo
de negdcios e o desempenho empresarial.

Como concluséo das anélises efetuadas, € possivel aceitar ou rejeitar as hipoteses que
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nortearam o desenvolvimento do estudo, como pode ser observado, a seguir, no Quadro 43.

Quadro 43 - Resultado das hipdteses que orientaram o estudo

com o desempenho empresarial.

Hipoteses Status
H1: A gestdo estratégica da inovacgao sustentavel esta associada ao grau .
: - S Confirmada
de inovagdo do modelo de negdcios;
H2: A gestdo estratégica da inovacgao sustentavel se diferencia de acordo .
; ~ L Confirmada
com o grau de inovacdo do modelo de negocios;
H3: A gestdo estratégica da inovacdo sustentavel estd associada ao .
oy Confirmada
desempenho empresarial;
H4: A gestdo estratégica da inovacao sustentavel se diferencia de acordo .
Confirmada

De acordo com os resultados, € possivel afirmar que a gestdo estratégica da inovagao
sustentivel est4 associada ao grau de inovacgdo do modelo de negdcios (H1) e ao desempenho

empresarial (H3), na medida em que foram encontradas associagdes positivas entre as variaveis

dependente e independentes.

Também é possivel afirmar que a gestdo estratégica da inovagdo sustentavel se
diferencia de acordo com o grau de inovacdo do modelo de negécios (H2) e o desempenho
empresarial (H4), tendo em vista que foram encontradas praticas que se diferenciam

significativamente de acordo com o grau de modificacdo do modelo de negdcios e com o

desempenho empresarial.

Desse modo, os resultados sugerem que 0s investimentos em uma gestdo estratégica da
inovacdo sustentavel podem contribuir para a adogdo de modelos de neg6cios inovadores e para

um desempenho empresarial superior.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como principal objetivo analisar a relacdo da gestdo estratégica
da inovacdo sustentavel com o modelo de negdcios e 0 desempenho de empresas industriais.

O estudo foi desenvolvido por meio de duas etapas metodologicamente distintas. Desse
modo, inicialmente, o fendmeno foi investigado a partir de uma perspectiva qualitativa, por
meio de um estudo de casos multiplos em empresas do Brasil e da Espanha, no qual foi
investigado o comportamento empresarial no que tange a gestdo estratégica da inovagdo
sustentavel, ao modelo de negdcios e ao desempenho empresarial.

Os resultados da andlise da pesquisa qualitativa permitem concluir que, nas empresas
brasileiras, a gestdo da inovacao sustentavel é considerada uma questdo estratégica, ficando
evidenciado uma relagcdo com o modelo de negdcios e o desempenho empresarial.

Porém, nas empresas espanholas entrevistadas, a inovacao esta relacionada com a busca
por melhores resultados, e as acGes em prol da sustentabilidade ocorrem em virtude de
restricdes legais e pressdes dos consumidores, ndo sendo possivel identificar uma associacéo
entre a gestdo estratégica da inovacgdo sustentavel, o modelo de negdcios e o desempenho
empresarial.

A partir dos resultados da etapa qualitativa, foi possivel confirmar o pressuposto
norteador de que a gestdo estratégica da inovacdo sustentavel, o modelo de negdcios e o
desempenho se diferenciam no contexto empresarial de uma economia emergente como o Brasil
e de uma economia desenvolvida como a Espanha.

A segunda etapa do estudo caracterizou-se como quantitativa e foi operacionalizada por
meio de uma pesquisa survey a fim de analisar a relacdo da gestdo estratégica da inovacéao
sustentavel com o modelo de negdcios e o desempenho de empresas industriais.

Os resultados da pesquisa quantitativa evidenciaram que, nas empresas analisadas,
predomina a postura estratégica para a inovacao sustentavel pré-ativa em produto, o que denota
que as organizagOes assumem um papel de lideranga em prol da inovagao e sustentabilidade
com um maior foco no desenvolvimento de novos produtos. As empresas atribuem de moderada
a elevada importancia para a adogéo de préaticas de gestdo para a inovagao sustentavel.

A insercdo da sustentabilidade no modelo de negdcios das empresas pesquisadas é
avaliada pelas empresas analisadas como de média intensidade. Ainda o grau de modificacGes
do modelo de negdcios em decorréncia dos investimentos em sustentabilidade foi avaliado
como radical pela maioria das empresas.

O nivel de consecucao dos indicadores de desempenho foi moderado tendo como base
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0s dados da pesquisa.

De modo geral, verificou-se que existem associagOes positivas significativas entre
algumas variaveis relacionadas a gestdo estratégica para a inovacao sustentavel, ao modelo de
negocios e ao desempenho empresarial.

Considerando o grau de inovacdo do modelo de negdcios, foi possivel encontrar
diferencas significativas de médias em relacdo aos seguintes aspectos: postura estratégica pro-
ativa em produto; desenvolvimento de solucdes sustentaveis e incentivo a suficiéncia;
substituicdo por processos renovaveis e naturais. E, tendo como base o desempenho
empresarial, foram encontradas diferencas significativas de médias para as seguintes
dimensdes: postura estratégica pré-ativa em processo; adaptacdo dos negoécios para a
sociedade/meio ambiente; maximizacdo da eficiéncia energética, hidrica e reducdo das
emissdes e adocdo de papel de lideranca.

Por meio da técnica de regressdo logistica, foi possivel discriminar as empresas com
grau radical e grau incremental de inovacdo do modelo de negdcios por meio da dimensdo
desenvolvimento de solugdes sustentaveis e incentivo a suficiéncia; e as organizacGes com
menor e maior desempenho a partir da dimensao adoc¢do de papel de lideranca.

Os resultados permitiram observar que a gestdo estratégica da inovacdo sustentavel esta
relacionada com o modelo de negdcios e o desempenho empresarial, na medida em que foram
encontradas associacfes positivas entre as dimensGes das variaveis dependentes e
independentes. Também foi possivel verificar diferencas entre a ado¢do de uma gestdo da
inovacao sustentavel, o grau de inovacdo do modelo de negdcios de negocios e o desempenho
empresarial, tendo em vista que foram constatadas diferencas significativas no teste de
diferenca de médias e na analise de regressdo logistica. Desse modo, foi possivel confirmar as
hipbteses norteadoras do estudo.

A partir do exposto, é possivel depreender que a gestdo estratégica para a inovagdo
sustentavel, o modelo de negdcios e o0 desempenho representam questdes importantes no
contexto das empresas analisadas.

Ao se observar o contexto empresarial de paises distintos como o Brasil e a Espanha,
foi possivel evidenciar diferengas no comportamento das organizagdes entrevistadas. Nas
empresas brasileiras, verificou-se uma maior énfase na adogdo de uma gestéo estratégica para
a inovacéo sustentavel, podendo ser observada a sua relagdo com o modelo de negocios e o
desempenho empresarial. Contudo, nas empresas espanholas, constatou-se que a inovagao e a
busca por melhores resultados financeiros sdo predominantes, de modo que as praticas

relacionadas a sustentabilidade visam atender a legislacdo e as normativas vigentes. Tais
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diferencas podem ser explicadas em virtude das caracteristicas culturais, econdmicas e
regulatérias dos paises.

Na etapa quantitativa, realizada apenas com empresas brasileiras, foi possivel confirmar
a adocdo de uma gestdo estratégica para a inovacao sustentavel pela maioria das empresas
analisadas, bem como a relagdo com o modelo de negécios e o desempenho empresarial.

Como principais contribuicdes da pesquisa, podem ser destacadas, em nivel tedrico, a
difusdo de um modelo que trata de forma conjunta as tematicas da gestao estratégia da inovagéo
sustentavel, modelo de negocios e desempenho, tendo em vista que, na literatura, sdo
encontradas propostas que tratam separadamente de cada um dos temas.

Em nivel prético, o entendimento do comportamento de empresas industriais do Brasil
e da Espanha contribui para a difusdo de praticas que respondam a questdes especificas do
contexto de atuacdo das empresas.

E, em nivel social, o entendimento dos beneficios da adocdo de uma gestdo estratégica
da inovacdo sustentavel favorece a minimizacao dos impactos socioambientais negativos.

O estudo apresentou, como principais limitacdes, as escolhas teoricas, a compreensao
do fenbmeno por meio da percepcdo dos respondentes e 0 nUmero de empresas pesquisadas,
tendo em vista que se obteve um retorno pouco representativo em relacdo a populacdo
pesquisada. Nesse sentido, as evidéncias encontradas ndo poderdo ser extrapoladas para o
universo de pesquisa considerado, restringindo-se apenas ao conjunto de empresas participantes
da amostra.

Sugere-se que estudos futuros busquem ampliar a amostra a fim de aprofundar os
resultados apresentados e permitir outras analises visando encontrar novas variaveis que
expliqguem o fendémeno estudado.

N&o obstante as limitagdes do presente estudo, foi possivel apresentar evidéncias do
comportamento das empresas com relacdo a gestdo estratégica para a inovacgao sustentavel, o
modelo de negdcios e 0 desempenho empresarial, identificando elementos importantes para o

desenvolvimento dessa area de conhecimento.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DA PESQUISA
QUALITATIVA

GESTAO ESTRATEGICA DA INOVACAO SUSTENTAVEL E A SUA
RELACAO COM O MODELO DE NEGOCIOS E O DESEMPENHO
EMPRESARIAL
Instrumento de coleta de dados

Bloco I - Perfil do respondente

Nome da empresa:

Responsavel pelas informagoes:

Cargo:

Tempo de atuagdo na empresa:

Tempo de atuagéo no cargo:

Formagcéo:

Telefone para contato:

XN ||~ Wi

E-mail:

Bloco Il - Caracterizacdo da empresa

Tempo de existéncia da empresa (anos):

Qual o ramo de atuacéo da empresa?

Quais os produtos produzidos pela empresa?

Qual a receita operacional bruta da empresa em 2014?

gRjwInd e

. Qual o nimero total de funcionarios da empresa?

Bloco I11 — Gestdo Estratégica da Inovacao sustentavel

Postura estrateglca para a mova(;ao sustentavel

1. Como a empresa classifica 0 seu posicionamento estratégico para a inovacgao sustentavel em termos de tipo de inovacéo
(produto ou processo), grau de novidade (incremental e radical) e nivel de sustentabilidade (pré-ativa, acomodativa e
defensiva)?

Préticas de inovacao sustentavel

Adaptacéo dos negécios para a sociedade/meio ambiente

2. De que forma a empresa promove a sua integracdo com as comunidades locais e stakeholders para a geracdo de
beneficios sociais e ambientais?

3. Quais 0s mecanismos de interacdo da empresa com os stakeholders?

Desenvolvimento de solugdes sustentaveis e incentivo a suficiéncia

4. De que forma a empresa busca solugfes sustentdveis a fim de maximizar os beneficios para a sociedade e o ambiente?

5. A empresa produz produtos e/ou servigos com menor utilizacéo de recursos, visando reduzir o desperdicio, as emissdes
e a polui¢do? Em caso positivo, cite exemplos.

Maximizacédo da eficiéncia energética, hidrica e reducdo das emissdes

6. A empresa possui praticas para melhorar a eficiéncia energética? Em caso positivo, cite exemplos.

7. Aempresa possui praticas para melhorar a eficiéncia hidrica? Em caso positivo, cite exemplos.

8. A empresa possui praticas para reduzir as emissdes da cadeia de fornecimento? Em caso positivo, cite exemplos.

Criacao de valor a partir do desperdicio

9. A empresa busca eliminar o conceito de "residuo™ a partir da transformacgdo de fluxos de desperdicios existentes em
contribuicdo Util e valiosa para outras producdes? Em caso afirmativo, de que forma?

10. Os custos econdmicos e ambientais séo reduzidos por meio da reutilizagéo de material e transformacdo de desperdicio
em valor? Em caso afirmativo, de que forma?

Substituicdo por processos renovaveis e naturais

11. A empresa inova em produtos e processos de producédo visando introduzir recursos e energia renovaveis e conceber
novas solucdes imitando os sistemas naturais? Em caso afirmativo, de que forma?

Entrega de funcionalidade ao invés de propriedade

12. A empresa possui alternativas para a substituicdo de produtos por servigos - sistema de produto-servico (Product-Service
System — PSS)? Em caso afirmativo, de que forma?
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13. A empresa possui agdes que busquem a criacdo e projecdo de novas necessidades sustentaveis que possam mudar o
curso dos atuais estilos de vida da populacdo, a fim de melhor desenvolver os servigos de produtos e modelos de
negécios?

Adocéo de papel de lideranca

14. A empresa possui praticas para garantir o bem-estar dos stakeholders (funcionarios, clientes, fornecedores, acionistas)?
Em caso afirmativo, de que forma?

15. A empresa possui sistemas de producéo e fornecedores selecionados para proporcionar beneficios ambientais e sociais?
Em caso afirmativo, de que forma?

Bloco IV - Modelo de negocios

Proposicéo de valor da empresa

1. Como a empresa define o seu modelo de negdcios?

2. De que forma a proposi¢do de valor da empresa esta relacionada a critérios econdmicos, sociais e ambientais?

Grau de modificacdo do modelo de negocios

3. A empresa modificou o seu modelo de negécios a partir das atividades e decisdes de sustentabilidade?

Cadeia de suprimentos

4. De que forma a empresa envolve os seus fornecedores na gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos?

Relacionamento com os clientes

5. A empresa estabelece relacionamentos com os clientes com base nos desafios da sustentabilidade? Em caso afirmativo,
de que forma?

Modelo financeiro

6. O modelo financeiro da empresa reflete uma distribuicdo adequada de custos e beneficios econdmicos entre os
stakeholders da empresa? Se sim, de que forma?

7. De que forma o modelo financeiro é responsavel pelos impactos ecol6gicos e sociais da empresa?

Bloco V - Desempenho empresarial

1. Como a empresa avalia 0 seu desempenho financeiro?

2. Como a empresa avalia 0 seu desempenho inovador?

3. Como a empresa avalia 0 seu desempenho de producdo?

4. Como a empresa avalia o seu desempenho de mercado?
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APENDICE B - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DA PESQUISA

QUANTITATIVA

GESTAO ESTRATEGICA DA INOVACAO SUSTENTAVEL E A SUA
RELACAO COM O MODELO DE NEGOCIOS E O DESEMPENHO

EMPRESARIAL

Bloco | — Perfil do respondente

1. Nome do responsavel pelas informagoes:
2. Cargo: 3. Tempo de atuagdo na empresa: | 4. Tempo de atuagéo no setor:
5. Formacgédo: Marque 6. Telefone para contato:
com X uma
alternativa
1.1 Ensino médio
1.2 Ensino superior 7. E-mail:
1.3 Pés-graduagéo
Bloco Il — Caracterizacédo da empresa
Nome da Empresa:
Tempo de fundag&o da empresa (anos): 3. Setor de atividade (Considerando o principal produto ou linha de produtos em
termos de faturamento):
4. Receita operacional bruta da empresa em 2014 | 5. NUmero total de funcionarios da empresa. Marque com X uma das alternativas:
(em reais). Marque com X uma das alternativas [ 5.1 Até 19 5.3 De 100 a 499
4.1 Até R$ 2,4 milhBes 5.2De20a99 5.4 Acima de 499

4.2 Acima de R$ 2,4 milnges até R$ 16 milhdes

4.3 Acima de R$ 16 milhdes até R$ 90 milhdes

7. Responsabilidade principal pela atividade de inovagdo. Marque com X uma ou mais

alternativas.
A empresa € a Unica responsavel pela atividade de inovagéo

4.4 Acima de R$ 90 milhdes até R$ 300 milhdes

7.2 Aempresa inova em cooperagdo com outras empresas

4.5 Acima de 300 milhdes

7.3 A empresa inova em cooperagdo com institutos

6. Introducdo no mercado de inovacao em produ

em processo, nos Gltimos cinco anos. Marque com X

uma das alternativas

7.3 A empresa inova em cooperagdo com universidades

7.4 Nao se aplica

6.1 Inovagdo em produto

6.2 Inovagdo em processo

6.3 Inovacdo em produto e em processo

6.4 Ndo se aplica

8. Caso a empresa tenha introduzido no mercado inovagdo em produto ou em processo,

cite alguns exemplos:

9. Origem do capital controlador da empresa.
Marque com X uma alternativa.

10. Participacao do capital estrangeiro. Marque com X uma alternativa.

9.1 Nacional

10.1 0% (nenhum)

9.2 Estrangeira

10.2 Menos de 25%

9.3 Nacional e Estrangeira

10.3 De 25% a 50%

11. Considerando a receita operacional bruta (2014)
da empresa, qual é o percentual decorrente de suas

operagoes internacionais? %.

10.4 Acima de 50%

12. A
quais?

empresa possui certificacBes? Se

sim,

13. Qual é o estagio de internacionalizacdo em que a empresa se encontra? Marque com X as alternativas

13.1 Estéagio nulo (N&o atua no mercado externo)

13.4 Estagio médio (Atua com regularidade no mercado externo)

13.2 Estagio muito baixo (Atua muito pouco no
mercado externo)

13.5 Estégio alto (Alta atuagdo no mercado externo)

13.3 Estagio baixo (Atua pouco no mercado

externo)

13.6 Estagio muito alto (Atuagdo total no mercado externo)

Bloco 111 — Gestao Estratégica da inovagéo sustentével

As questdes a sequir relacionadas buscam mensurar a CONCORDANCIA em relacio a cada aspecto apresentado. Assinale
o grau (nota) que melhor traduza a sua concordancia sobre as acGes adotadas pela empresa, de acordo com a escala a seguir,
na qual 1 representa o0 menor grau de concordancia e 5 a maxima concordéncia. Quando a afirmativa ndo se aplicar a
realidade da empresa marque NA (N&o se Aplica):

Postura estratégica para a inovagéo sustentavel

1. Pré6-ativa em produto
A empresa possui:

Nivel de concordancia

1 2 3 4

5

NA

1. A sustentabilidade integrada de forma estratégica em seus produtos e/ou servigos a fim de criar novos

conceitos no mercado.

2. Lideranca no mercado a partir do langamento de produtos e/ou servigos sustentaveis visando a geragao de

vantagem competitiva.
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2. Pr6-ativa em processo Nivel de concordancia

A empresa possui: 1 2 3 4 5

3. Os objetivos da sustentabilidade integrada de forma estratégica em seus processos empresariais.

4. Lideranga no mercado por meio da introdugdo de novos processos sustentaveis visando a geragdo de
vantagem competitiva.

3. Acomodativa em produto Nivel de concordancia

A empresa possui 1 2 3 4 5

5. A sustentabilidade integrada em alguns dos seus produtos e/ou servicos visando exclusivamente atender
0s requisitos legais e/ou pressdes externas e reduzir custos.

6. Alguns novos produtos e/ou servicos desenvolvidos considerando os critérios da sustentabilidade visando
exclusivamente atender os requisitos legais e/ou pressdes externas e reduzir custos.

4. Acomodativa em processo Nivel de concordancia

A empresa possui: 1 2 3 4 5

7. A sustentabilidade integrada em alguns dos seus processos visando exclusivamente atender os requisitos
legais e/ou pressdes externas e reduzir custos.

8. Alguns novos processos desenvolvidos considerando 0s objetivos da sustentabilidade visando
exclusivamente atender os requisitos legais e/ou pressdes externas e reduzir custos.

5. Defensiva em produto Nivel de concordancia

A empresa possui: 1 2 3 4 5

9. Implementacéo de pequenas melhorias em seus produtos e/ou servigos a fim de integrar os objetivos da
sustentabilidade visando exclusivamente atender os requisitos legais e/ou pressdes externas.

10. O desenvolvimento de pequenas melhorias em seus novos produtos e/ou servigos considerando os critérios
da sustentabilidade visando exclusivamente atender os requisitos legais e/ou pressdes externas.

6. Defensiva em processo Nivel de concordancia

A empresa possui: 1 2 3 4 5

11. Implementacdo de pequenas melhorias em seus processos a fim de integrar os objetivos da
sustentabilidade visando exclusivamente atender os requisitos legais e/ou pressdes externas.

12. O desenvolvimento de pequenas melhorias em seus novos processos considerando os critérios da
sustentabilidade visando primordialmente atender os requisitos legais e/ou pressdes externas e evitar custos.

Préticas de Inovagdo Sustentavel

7. Adaptacdo dos negécios para a sociedade/meio ambiente Nivel de concordancia
A empresa possui: 1 2 3 4 5
13. Integracdo com as comunidades locais e demais stakeholders para a geragdo de beneficios sociais e
ambientais.
14. Mecanismos de interagdo com os seus stakeholders.
8. Desenvolvimento de solugBes sustentaveis e incentivo a suficiéncia Nivel de concordancia
A empresa possui: 1 2 3 4 5

15. Solugdes sustentaveis que tragam beneficios para a sociedade e 0 meio ambiente

16. Produtos e/ou servicos que visem a menor utilizagdo de recursos, a fim de reduzir o desperdicio, as
emissoes e a poluigdo.

9. Maximizagdo da eficiéncia energética, hidrica e redugéo das emissdes Nivel de concordancia
A empresa possui: 1 2 3 4 5
17. Préticas para melhorar a eficiéncia energética.
18. Préticas para melhorar a eficiéncia hidrica.
19. Préticas para reduzir as emissdes da cadeia de fornecimento.
10. Criagéo de valor a partir do desperdicio Nivel de concordancia
A empresa possui: 1 2 3 4 5
20. Préticas que visem a eliminago do conceito de "residuo™ a partir da transformagdo dos insumos
desperdicados em contribuicéo (Util e valiosa para outra producéo.
21. Custos econdmicos e ambientais reduzidos por meio da reutilizacdo de material e transformagio de
desperdicio em valor.
11. Substitui¢do por processos renovaveis e naturais Nivel de concordancia
A empresa possui: 1 2 3 4 5

22. Inovagdo em produtos e processos de produgdo ao utilizar recursos e energia renovaveis e conceber novas
solucdes sustentaveis.

12. Entrega de funcionalidade ao invés de propriedade Nivel de concordancia

A empresa possui: 1 2 3 4 5

23. Um sistema de produto-servico (Product-Service System — PSS) que busca criar alternativas para a
substituicdo de produtos por servigos, partindo da ideia de que os consumidores ndo comprem o produto em
si, mas sim a utilidade oferecida.

24. Acoes que busquem a criagdo e projecdo de novas necessidades sustentaveis que possam mudar o curso
dos atuais estilos de vida da populagéo

13. Adoc&o de papel de lideranca Nivel de concordancia

A empresa possui: 1 2 3 4 5

25. Préticas sustentaveis para garantir o bem-estar dos stakeholders (funcionarios, clientes, fornecedores,
acionistas).

26. Sistemas de produgdo e fornecedores selecionados para proporcionar beneficios ambientais e sociais.




Bloco 1V — Modelo de Negdbcios

As questGes a seguir relacionadas buscam mensurar a CONCORDANCIA em relagio a cada aspecto apresentado. Assinale o grau
(nota) que melhor traduza a sua concordancia sobre as a¢fes adotadas pela empresa, de acordo com a escala a seguir, na qual 1
representa o0 menor grau de concordancia e 5 a maxima concordancia. Quando a afirmativa ndo se aplicar a realidade da
empresa marque NA (N&o se aplica):

14. Proposi¢éo de valor da empresa Nivel de concordancia

A empresa possui: 1 2 3 4 5 NA
1. A proposicdo de valor da empresa esta relacionada a critérios econdmicos, sociais e ambientais

15. Cadeia de suprimentos Nivel de concordancia

A empresa possui: 1 2 3 4 5 NA

2. Fornecedores ativamente envolvidos na gestdo sustentavel da cadeia de suprimentos visando o desenvolvimento
de novos produtos e/ou processos que integrem a sustentabilidade.

16. Relacionamento com o cliente Nivel de concordancia

A empresa possui: 1 2 3 4 5 [ NA

3. Mecanismos que buscam motivar os clientes a assumir as suas responsabilidades pelo consumo.

4. Relacionamentos com os clientes com base nos desafios da sustentabilidade.

17. Modelo financeiro Nivel de concordancia

A empresa possui: 1 2 3 4 5 [ NA

5. Um modelo financeiro que reflete uma distribuicdo adequada de custos e beneficios econdmicos entre os
stakeholders da empresa

6.  Um modelo financeiro responsavel pelos impactos ecoldgicos e sociais da empresa.

18. Grau de modificacdo do modelo de negécios Nivel de concordancia

A empresa possui: 1 2 3 4 5 NA

7. Elevado grau de modificagdo em seu modelo de negdcios a partir das atividades e decisdes de sustentabilidade.

8. Avalie o grau de inovagédo do modelo de negécios da empresa em relagédo aos investimentos em sustentabilidade nos Gltimos cinco anos. Selecione uma,
dentre as duas descrigdes a seguir, que melhor caracteriza sua empresa.

() A empresafoca no oferecimento de produtos e/ou servigos similares, os seus clientes-alvo sdo um mercado ja conquistado, busca melhorias continuas dos
canais de relacionamento com seus clientes, a sua cadeia de valor possui foco interno, as suas competéncias essenciais estdo baseadas na melhoria dos seus recursos,
a sua rede de parceiros € fixa e a empresa busca a redugdo de custos incrementais em processos existentes.

() Aempresa foca no oferecimento de produtos e/ou servigos diferenciados, os seus clientes-alvo sdo novos mercados, busca novos canais de relacionamento
com clientes, a sua cadeia de valor possui foco externo, as suas competéncias essenciais estdo baseadas na busca por novos recursos, a sua rede de parceiros é
dindmica e a empresa busca novos processos de geracédo de receitas e a redugéo de custos de ruptura nos processos existentes.

9. Avalie de modo geral o impacto dos investimentos em sustentabilidade no grau de inovac¢do do modelo de negécios da empresa, atribuindo notas de 1 a
10. Sendo 1 baixo (incremental) e 10 alto (radical):

Bloco V - Desempenho empresarial

As questdes a seguir relacionadas buscam mensurar o DESEMPENHO em relacdo a cada aspecto apresentado. Como vocé
classificaria o nivel de consecucdo dos seguintes itens de desempenho em sua organizagdo nos ultimos cinco anos, em
comparac¢do com 0s anos anteriores? Assinale o grau (nota) que melhor traduz o nivel de atingimento dos seguintes itens de
desempenho em sua empresa nos Ultimos cinco anos, em comparag¢do com o0s anos anteriores, de acordo com a escala a seguir, na
qual 1 representa muito mal sucedido e 5 representa muito bem sucedido. Quando a afirmativa ndo se aplicar a realidade da
empresa marque NA (N&o se aplica):

1. Desempenho financeiro Nivel de concordancia
1 2 3 4 5 | NA
1. Retorno sobre o ativo (lucro / ativo total).
2. Rentabilidade geral da empresa.
3. Retorno sobre as vendas (lucro / vendas totais).
4. Fluxo de caixa (excluindo investimentos).
2. Desempenho inovador Nivel de concordancia
1 2 3 4 5 | NA
5. Renovagéo do sistema administrativo em sintonia com o ambiente de empresa.
6. Inovagdes introduzidas em processos de trabalho e métodos.
7. Qualidade dos novos produtos e servigos introduzidos.
8. Numero de novos projetos em produtos e servigos.
9. Percentagem de novos produtos presentes no portfélio de produtos existente.
10. NUmero de inovacdes sob a protecdo da propriedade intelectual.
3. Desempenho de producéo Nivel de concordancia
1 2 3 4 5 | NA

11. Flexibilidade de produgéo (volume).

12. Producéo e velocidade de entrega.

13. Custo de producéo.

14. Qualidade e conformidade.
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4.

Desempenho de mercado Nivel de concordancia

1 2

3

4 | 5

NA

15. Vendas Totais

16. Participacéo de mercado

17. Satisfacdo dos clientes

Bloco VI — Desempenho Empresarial — Indicadores

Avalie a evolucdo dos seguintes indicadores na sua empresa nos ultimos cinco anos, de forma comparativa as empresas do
setor, considerando que 1 representa uma evolucao muito baixa e 5 representa muito alta. Também quantifique numericamente
os valores obtidos pela empresa em 2014. O valor obtido em 2014 sdo valores estimados, que devem ser expressos em percentuais
ou nimero conforme pede o item, tendo como base para célculo o ano de 2010. Quando a afirmativa ndo se aplicar a realidade
da empresa marque NA:

1. Desempenho econdmico Evolugao nos tltimos 5 anos
Valor em 1 2 3 4 5
L : - L NA
2014 Muito Baixa Média Alta Muito
baixa Alta
1. Percentual de economia monetaria devido a redugdo do consumo de agua
2. Percentual de economia monetaria devido a reducdo do consumo de energia
3. Percentual de economia monetéria devido ao aproveitamento de residuos
4. Percentual de economia monetéaria devido a diminuigdo de efluentes
5. Percentual de reducdo de multas e penalidades por poluicéo
2. Desempenho socioambiental Evolugao nos tltimos 5 anos
Valor em 1 2 3 4 5
NA
2014 Muito Baixa Média Alta Muito
baixa Alta
6. Percentual de reducdo da emissdo de gases
7. Percentual de redugdo no consumo de 4gua
8. Percentual de reducéo no consumo de energia
9. Percentual de produtos e/ou servigos que visem a menor utilizagéo de recursos,
a fim de reduzir o desperdicio, as emissdes e a poluigao.
10. Percentual de investimento em programas ambientais considerando o
faturamento em 2014
11. Percentual de investimento em programas sociais considerando o faturamento
em 2014
3. Desempenho Inovador Evolugéao nos ultimos 5 anos
Valor em 1 2 3 4 5 NA
2014 Muito Baixa Média Alta Muito
baixa Alta
12. Percentual de participagdo de produtos novos (langados ha menos de 3 anos)
no total de vendas em 2014 ((Faturamento de produtos langados ha menos de
trés anos)/Faturamento total) x 100).
13. Estimativa do percentual de reducdo de custos de produgdo decorrentes de
inovacdes tecnoldgicas de processo em 2014
14. Ndmero de patentes obtidas no Brasil em 2014
15. Ndmero de patentes obtidas no Exterior em 2014
16. Numero total de técnicos de nivel superior vinculados a empresa em 2014
17. Percentual de investimento em inovagdes sustentdveis considerando o
faturamento em 2014
18. Percentual de investimento em pesquisa, desenvolvimento e inovacéo (P, D &
1) considerando o faturamento em 2014
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APENDICE C - CARTA CONVITE PARA PARTICIPACAO DA PESQUISA

Qedera/%
A

g

1960

CONVITE PARA PARTICIPACAO DE PESQUISA CIENTIFICA

AVers;
\)(\\ da%
.J@I/v E)UQ‘C’

2

Prezado (a) Senhor (a):

A Universidade Federal de Santa Maria por intermédio do Programa de P6s Graduagdo em
Administracdo esta realizando uma pesquisa académica e cientifica que pretende analisar a influéncia
da gestdo da inovacdo sustentavel no modelo de negdcios e no desempenho de empresas industriais.

A pesquisa intitulada como “GESTAO ESTRATEGICA DA INOVACAO
SUSTENTAVEL E A SUA RELACAO COM O MODELO DE NEGOCIOS E O
DESEMPENHO EMPRESARIAL”, esta sendo operacionalizada pela doutoranda Jordana
Marques Kneipp, sob orientagdo da Dr? Clandia Maffini Gomes, Professora da Universidade
Federal de Santa Maria.

Gostariamos de convidar a empresa XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX para participacdo na
pesquisa atraves do agendamento de uma entrevista com a pesquisadora.

Ressalta-se que as informacdes obtidas serdo utilizadas somente para fins académicos.
Os resultados da pesquisa serdo divulgados de forma agregada e, para as empresas interessadas
serdo disponibilizados os resultados visando subsidiar o seu aprimoramento gerencial
(benchmarking).

Eventuais duvidas poderao ser esclarecidas pelo e-mail:
jordanamk@mail.ufsm.br, aos cuidados de Jordana Marques Kneipp - Fone: (55) 84241945.

Agradecemos desde ja a atengdo dispensada e colocamo-nos a disposicao para quaisquer
esclarecimentos.

Atenciosamente,

Dré. Clandia Maffini Gomes Adm. Jordana Marques Kneipp
Prof?. Adjunta da UFSM Doutoranda PPGA/UFSM
E-mail: clandia@smail.ufsm.br E-mail: jordanamk@mail.ufsm.br

Fone: 55 9607-4368 Fone: 5584241945


mailto:clandia@smail.ufsm.br
mailto:jordanamk@mail.ufsm.br
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APENDICE D - TESTE DE NORMALIDADE DAS VARIAVEIS

Teste de Normalidade - Varidveis Gestdo Estratégica da Inovagdo Sustentavel

Kolmogorov-
Smirnov® Shapiro-Wilk

Statistic | df | Sig. | Statistic | df | Sig.
A sustentabilidade integrada de forma estratégica em seus produtos e/ou 257 |17 | ,004 ,797 | 17| ,002
servicos a fim de criar novos conceitos no mercado.
Lideranga no mercado a partir do langamento de produtos e/ou servicos ,263 17| ,003 ,806 | 17| ,002
sustentaveis visando a geragdo de vantagem competitiva.
Os objetivos da sustentabilidade integrada de forma estratégica em seus ,269 [ 17 | ,002 791 |17 ,002
processos empresariais.
Lideranga no mercado por meio da introducéo de novos processos sustentaveis ,206 | 17 | ,054 ,888 | 17| ,043
visando a geracdo de vantagem competitiva.
A sustentabilidade integrada em alguns dos seus produtos e/ou servigos visando ,207 |17 | ,051 ,856 |17 | ,013
exclusivamente atender os requisitos legais e/ou pressfes externas e reduzir
Ccustos.
Alguns novos produtos e/ou servigos desenvolvidos considerando os critérios da 175117 175 ,891 (17| ,048
sustentabilidade visando exclusivamente atender os requisitos legais e/ou
pressdes externas e reduzir custos.
A sustentabilidade integrada em alguns dos seus processos visando 21917 | ,030 822 17| ,004
exclusivamente atender os requisitos legais e/ou pressfes externas e reduzir
Ccustos.
Alguns novos processos desenvolvidos considerando 0s objetivos da ,188 17| ,114 87317 | ,024
sustentabilidade visando exclusivamente atender os requisitos legais e/ou
pressdes externas e reduzir custos.
Implementacdo de pequenas melhorias em seus produtos e/ou servicos a fim de ,208 | 17 | ,048 ,879 |17 | ,031
integrar 0s objetivos da sustentabilidade visando exclusivamente atender os
requisitos legais e/ou pressdes externas.
O desenvolvimento de pequenas melhorias em seus novos produtos e/ou ,154 | 17 | ,200" ,879 17| ,030
servigos considerando os critérios da sustentabilidade visando exclusivamente
atender os requisitos legais e/ou pressdes externas.
Implementagdo de pequenas melhorias em seus processos a fim de integrar os 224117 | ,023 ,900 | 17 | ,069
objetivos da sustentabilidade visando exclusivamente atender os requisitos
legais e/ou pressdes externas.
O desenvolvimento de pequenas melhorias em seus novos processos 222 |17 | ,026 ,887 |17 | ,042
considerando os critérios da sustentabilidade visando exclusivamente atender os
requisitos legais e/ou pressdes externas e evitar custos.
Integracdo com as comunidades locais e demais stakeholders para a geracéo de ,180 |17 | ,144 ,884 |17 | ,038
beneficios sociais e ambientais.
Mecanismos de interacdo com os seus stakeholders. 216 (17| ,034 ,856 | 17| ,013
Solugdes sustentaveis que tragam beneficios para a sociedade e o meio 257 |17 | ,004 ,799 17| ,002
ambiente.
Produtos e/ou servigos que visem a menor utilizacdo de recursos, a fim de ,260 |17 | ,003 ,786 |17 | ,001
reduzir o desperdicio, as emissoes e a poluicéo.
Préticas para melhorar a eficiéncia energética. 224 |17 | ,024 812 17| ,003
Préticas para melhorar a eficiéncia hidrica. 244 |17 | ,008 81517 | ,003
Préaticas para reduzir as emissdes da cadeia de fornecimento. ,255 (17 | ,004 ,848 17| ,010
Praticas que visem a eliminacdo do conceito de "residuo" a partir da ,209 |17 | ,048 ,858 |17 | ,014
transformagdo dos insumos desperdicados em contribuicdo util e valiosa para
outra producao.
Custos econdmicos e ambientais reduzidos por meio da reutilizacdo de material 232 (17| ,016 ,870 | 17| ,022
e transformacdo de desperdicio em valor.
Inovagdo em produtos e processos de producdo ao utilizar recursos e energia 229 (17| ,018 ,849 17| ,011
renovaveis e conceber novas solugdes sustentaveis.
Um sistema de produto-servigo (Product-Service System — PSS) que busca criar 23617 | ,013 ,856 |17 | ,013
alternativas para a substituicdo de produtos por servicos, partindo da ideia de
que os consumidores ndo comprem o produto em si, mas sim a utilidade
oferecida.
Ac0es que busquem a criagdo e proje¢do de novas necessidades sustentaveis que 244117 | ,008 874117 | ,026
possam mudar o curso dos atuais estilos de vida da populagéo
Préaticas sustentaveis para garantir o bem-estar dos stakeholders (funcionarios, 23717 | ,012 ,819 17| ,004
clientes, fornecedores, acionistas).
Sistemas de producdo e fornecedores selecionados para proporcionar beneficios ,265 |17 | ,003 ,855 (17| ,013
ambientais e sociais.
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Teste de Normalidade - Variaveis Modelo de Negécios
Kolmogorov-
Smirnov? Shapiro-Wilk

Statistic | df | Sig. | Statistic | df | Sig.
A proposicao de valor da empresa esta relacionada a critérios econémicos, ,331 (17| ,000 ,738 (17 | ,000
sociais e ambientais
Fornecedores ativamente envolvidos na gestdo sustentavel da cadeia de ,205 |17 | ,056 ,893 |17 | ,052
suprimentos visando o desenvolvimento de novos produtos e/ou processos que
integrem a sustentabilidade.
Mecanismos que buscam motivar os clientes a assumir as suas 196 |17 | ,082 911 (17,103
responsabilidades pelo consumo.
Relacionamentos com os clientes com base nos desafios da sustentabilidade. 185 (17| ,127 911 (17,102
Um modelo financeiro que reflete uma distribuicéo adequada de custos e ,226 |17 | ,021 ,880 | 17 | ,032
beneficios econdmicos entre os stakeholders da empresa
Um modelo financeiro responsavel pelos impactos ecoldgicos e sociais da ,202 |17 | ,064 89217 |,051
empresa.
Elevado grau de modificagdo em seu modelo de negdcios a partir das ,180 (17 | ,144 ,884 |17 | ,038
atividades e decisfes de sustentabilidade.
Avalie o grau de inovacdo do modelo de negdcios da empresa em relacdo aos ,410 | 17 | ,000 ,611 | 17 | ,000
investimentos em sustentabilidade nos Gltimos cinco anos
Avalie de modo geral o impacto dos investimentos em sustentabilidade no grau ,137 | 17 | ,200" 929 |17 | ,207
de inovacdo do modelo de negécios da empresa, atribuindo notas de 1 a 10.
Sendo 1 baixo (incremental) e 10 alto (radical)

Teste de Normalidade - Variaveis Desempenho empresarial
Kolmogorov-
Smirnov? Shapiro-Wilk

Statistic | df | Sig. | Statistic | df | Sig.
Retorno sobre o ativo (lucro / ativo total) ,331 17| ,000 ,738 |17 | ,000
Rentabilidade geral da empresa ,300 |17 | ,000 ,752 |17 | ,000
Retorno sobre as vendas (lucro / vendas totais) ,205 |17 | ,056 ,893 |17 | ,052
Fluxo de caixa (excluindo investimentos) ,310 | 17 | ,000 ,841 |17 | ,008
Renovacéo do sistema administrativo em sintonia com o ambiente de empresa ,310 | 17 | ,000 ,841 17 | ,008
Inovagdes introduzidas em processos de trabalho e métodos ,265 |17 | ,003 ,815 117 | ,003
Qualidade dos novos produtos e servicos introduzidos. ,308 |17 | ,000 ,757 |17 | ,001
NUmero de novos projetos em produtos e servigos. ,247 |17 | ,007 ,838 |17 | ,007
Percentagem de novos produtos presentes no portfdlio de produtos existente. ,266 | 17 | ,002 ,881 117 |,033
NuUmero de inovagdes sob a protecdo da propriedade intelectual. ,249 | 17 | ,006 ,856 | 17 | ,013
Flexibilidade de produgéo (volume). ,382 |17 | ,000 ,719 117 |,000
Producéo e velocidade de entrega. ,308 | 17 | ,000 ,757 |17 | ,001
Custo de producéo. ,260 | 17 | ,003 ,789 17 | ,001
Qualidade e conformidade. ,345 (17 | ,000 ,693 17 | ,000
Vendas Totais ,345 |17 | ,000 ,809 | 17 | ,003
Participacdo de mercado ,262 | 17 | ,003 ,871117 |,023
Satisfagdo dos clientes ,410| 17 | ,000 ,611 117 | ,000




182

APENDICE E - PERFIL DOS ENTREVISTADOS DAS EMPRESAS

Perfil dos entrevistados etapa qualitativa — empresas brasileiras

Empresa | Entrevistado Cargo VEMPOEE | TEmpe Formacéo
empresa de setor
. Gerente Geral do Le6 Graduagdo em matematica, pds-
Entrevistado A - 29 anos meses < .
Instituto Alfa graduacdo em marketing
Alfa ano
Entrevistado B Gerente de EHS 24 anos 2 aNnos ,Gr_aduagao em engenha,rla_
de Produtos quimica, doutorado em quimica
Gerente de x .
x Graduagéo em engenharia
. Gestéo da - , M
Entrevistado C x 18 anos 4 anos quimica, p6s-graduacéo em
Inovagéo e do marketin
Beta Conhecimento g
Diretor de Graduacdo e mestrado em
Entrevistado D | Desenvolvimento 25 anos 6 anos engenharia quimica, doutorado
Sustentavel em planejamento ambiental.
Gama Entrevistado E Gerente de 10 anos 7 anos Graduagao €m comunicacao
Marketing social
Coordenador em Graduagdo em engenharia de
Delta Entrevistado F projetos de 15 anos 8 anos producéo, pos-graduacao em
sustentabilidade gestdo ambiental

Perfil dos entrevistados etapa qualitativa — empresas espanholas

Tempo de Tempo de
Empresa | Entrevistado Cargo atuacéo na atuacgéo no Formacéo
empresa setor
Gerente de
Lambda | Entrevistado G Tecnologla, 10 anos 8 anos Engenhe!ro d~e
Informacgéo e telecomunicages
Comunicacado (TIC)
Sigma | Entrevistado H Administrador 18 anos 3 anos Llceq0|ado ém
Economia e Empresa
Omega | Entrevistado | Responsave_l de 7 anos 7 anos Engenheiro mecénico
Engenharia
Zeta Entrevistado J Gerente 19 anos 19 anos Segundo grau do ramo
mecanico




APENDICE F - ANALISE DE CORRELACAO DE SPEARMAN DA GESTAO ESTRATEGICA DA INOVACAO SUSTENTAVEL E
O MODELO DE NEGOCIOS

El E2 E3 E4 E5 E6 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 M3 M4 M5

E1 | 1,000 | ,656™ | ,247| ,148|,390™ | 466 |,481™ |,479™ | ,315" | ,439™" | 429" | ,375™ | 505 | ,430™" | ,310" | ,492™ | ,445™ | 487"
,000| ,080| ,299| ,005| ,001| ,000f ,000| ,025| ,001| ,002| ,007| ,000 ,002| ,027| ,000| ,001| ,000

E2 |,656™ | 1,000 | ,229| ,188| ,279"|, 362" |,482™ | 469" | 463" | 371" | 359" | ,414™ | ,546™ | ,498™" | ,362™" | ,358™" | ,549™ | ,534"™
,000 .| ,107| ,187| ,048| ,009| ,000| ,001| ,001] ,007| ,010| ,003| ,000{ ,000| ,009| ,010| ,000| ,000

E3 | ,247| ,229| 1,000,819 |,662™|,697™| ,232| ,135| ,024| ,035| -,029|,471"| ,189| ,168|,406™| ,131| ,070| ,101
,080 | ,107 ,000) ,000| ,000| ,102| ,345| ,867| ,808| ,842| ,000| ,184| ,240| ,003| ,360| ,628| ,483

E4 | ,148| ,188|,819"™| 1,000,767 |,686™ | ,220| ,107| ,125| -,023| ,047|,439"™| ,189| ,176|,371"| ,066| -139| ,206
,299 | ,187| ,000 ,000| ,000| ,121| ,456| ,383| ,873| ,742| ,001| ,184| ,216| ,007| ,648| ,331| ,147

E5 |,390™ | ,279"|,662™ | 767" | 1,000 | ,836™ | ,357"| ,186| ,171| ,070| ,061| ,357"| ,286"| ,137|,428™| ,168| -,029 | ,384™
,005| ,048| ,000| ,000 ,000/ 010 ,191| ,231| ,624| ,672| ,010| ,042| ,339| ,002| ,238| ,838| ,005

E6 |,466™ |,362™ | 597" | ,686™ | ,836™ | 1,000 | ,339"| ,267| ,131| ,002| ,081|,427"| ,191| 225|477 | ,172| ,029|,514™
,001| ,009| ,000| ,000| ,000 .| ,015| ,058| ,360| ,989| ,571| ,002| ,179| ,112| ,000| ,229| ,838| ,000

P1 |,481"|,482™| ,232| ,220| ,357"| ,339"| 1,000 |,648™ |,617™ | ,349"|,439™ |,384™ | 516" | ,506™ | ,333"| 414" | ,499™ | 539"
,000/ ,000| ,102| ,121| ,010| ,015 ,000| ,000| ,012| ,001| ,005| ,000| ,000| ,017] ,003| ,000| ,000

P2 | ,479™|,469™| ,135| ,107| ,186| ,267|,648™| 1,000 |,619™|,492™ |,514™ | ,300" |,499"" | 583" | ,248| ,356"|,396™ | 488"
,000| ,001| ,345| ,456| ,191| ,058| ,000 ,000| ,000| ,000| ,032| ,000| ,000f ,079| ,010| ,004| ,000

P3 | ,315"|,463"| ,024| ,125| ,171| ,131|,617"|,619™ | 1,000 |,540™ | 662" | ,278"|,664™ | 495" | ,240| ,317"|,426™ |,387"
,025| ,001) ,867| ,383| ,231| ,360| ,000| ,000 ,000| ,000| ,048| ,000| ,000| ,089| ,023| ,002| ,005

P4 |,439™|,371"| ,035| -,023| ,070| ,002| ,349"|,492" | 540" | 1,000 | 551" | ,268|,526™ | ,272| ,293"| 518" |,479™ | ,286"
,0010| ,007| ,808| ,873| ,624| ,989| ,012| ,000| ,000 ,000| ,057| ,000| ,053| ,037| ,000| ,000| ,042

P5 |,429"|,359"| -,029| ,047| ,061| ,081|,439™|,514™|,662"|,551™ | 1,000 | ,320" |,491" | 419" | ,326" | ,380™" | ,344" | ,321"
,002| ,010| ,842| ,742| ,672| /571| ,001| ,000| ,000| ,000 .| ,022| ,000] ,002| ,020| ,006| ,013| ,022

P6 |,375™|,414™ | 471" | 439" | 357" | 427" |,384™ | ,300"| ,278"| ,268| ,320"| 1,000 | ,339"| ,352"|,385™| ,206| ,320"| ,322"
,007| ,003| ,000|] ,001| ,010| ,002| ,005| ,032| ,048| ,057| ,022 ,015| ,011] ,005| ,147| ,022| ,021

P7 |,505™|,546™ | ,189| ,189| ,286"| ,191|,516™ |,499™ |,664™|,526™ |,491™ | ,339" | 1,000 | 577" |,398™ | ,456™" | ,624™ | ,489™"
,000| ,000| ,184| ,184| ,042| ,179| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,015 ,000| ,004| ,001| ,000| ,000

M1 |,430™|,498" | ,168| ,176| ,137| ,225|,506™ |,583™ |,495™ | ,272|,419™| ,352"|,577"" | 1,000 | ,316" | ,366™" | ,374™ | ,494"
,002| ,000| ,240| ,216| ,339| ,112| ,000| ,000| ,000| ,053| ,002| ,011| ,000 .| ,024| ,008| ,007| ,000

M2 | ,310"|,362" | ,406™ | ;371" | ,428™ | 477" | ,333"| ,248| ,240| ,293"| ,326"|,385"|,398™ | ,316"| 1,000 | ,383" | ,317"|,360""
,027| ,009| ,003| ,007| ,002| ,000| ,017| ,079| ,089| ,037| ,020| ,005| ,004| ,024 ,005| ,023| ,009

M3 |,492" | 358" | ,131| ,066| ,168| ,172|,414™| 356" | ,317"|,518™|,380™ | ,206 |,456™ |,366™" |,383™ | 1,000 | ,469™ | 444"
,000f ,010| ,360| ,648| ,238| ,229| ,003| ,010| ,023| ,000| ,006| ,147| ,001| ,008| ,005 ,001| ,001

M4 | ,445™ | 549" | ,070| -,139| -,029 | ,029|,499™ |,396™ | ,426™ | 479" | ,344" | ,320" | 624" | ,374™ | ,317"| 469" | 1,000 | ,514™
,0010| ,000| ,628| ,331| ,838| ,838| ,000| ,004| ,002| ,000| ,013]| ,022| ,000| ,007]| ,023| ,001 .| ,000

M5 | 487" | 534" | ,101| ,206|,384™ | 514™|,539™ | 488" |,387"" | ,286" | ,321"| ,322" | 489" | ,494™" | ,360™ | ,444™ | 514™ | 1,000
,000| ,000| ,483| ,147| ,005| ,000] ,000| ,000| ,005| ,042| ,022] ,021| ,000| ,000f ,009| ,001| ,000
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APENDICE G - ANALISE DE CORRELACAO DE SPEARMAN DA GESTAO ESTRATEGICA DA INOVACAO SUSTENTAVEL E
O DESEMPENHO EMPRESARIAL

El E2 E3 E4 ES5 E6 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 D1 D2 D3 D4

El 1,000 ,656™ ,247 ,148 ,390™ ,466™ 481" A79™ ,315 ,439™ 429" ,375™ ,505™ ,098 ,5635™ ,255 ,106

. ,000 ,080 ,299 ,005 ,001 ,000 ,000 ,025 ,001 ,002 ,007 ,000 ,494 ,000 ,071 ,458

E2 656" 1,000 ,229 ,188 279" ;362" 482" ,469™ ,463™ 3717 ,359™ 414" ,546™ ,204 567" ,266 ,344"

,000 . ,107 ,187 ,048 ,009 ,000 ,001 ,001 ,007 ,010 ,003 ,000 ,150 ,000 ,059 ,014

E3 247 ,229 1,000 ,819™ 662" 597" ,232 ,135 ,024 ,035 -,029 471 ,189 ,146 ,085 ,022 ,203

,080 ,107 . ,000 ,000 ,000 ,102 ,345 ,867 ,808 ,842 ,000 ,184 ,307 ,554 ,878 ,154

E4 ,148 ,188 ,819™ 1,000 767 686" ,220 ,107 ,125 -,023 ,047 ,439™ ,189 ,193 174 -,002 ,283"

299 ,187 ,000 . ,000 ,000 121 ,456 ,383 ,873 742 ,001 ,184 ,176 ,222 ,990 ,044

ES ;390" 279" 662" 167 1,000 ,836™ , 357" ,186 171 ,070 ,061 , 357" ,286" ,124 ,253 ,098 ,188

,005 ,048 ,000 ,000 . ,000 ,010 ,191 ,231 ,624 672 ,010 ,042 ,387 ,073 ,494 ,187

E6 ,466™ ,362™ 597" 686" ,836™ 1,000 ,339" ,267 ,131 ,002 ,081 427 ,191 127 ,267 ,014 ,205

,001 ,009 ,000 ,000 ,000 . ,015 ,058 ,360 ,989 571 ,002 ,179 ,375 ,058 ,921 ,149

P1 481" 482" ,232 ,220 ,357" ,339" 1,000 ,648™ 617 ;349" 4397 ,384™ ,516™ ,339" ,458™ ,219 ,294"

,000 ,000 ,102 121 ,010 ,015 . ,000 ,000 ,012 ,001 ,005 ,000 ,015 ,001 ,123 ,036

P2 479" ,469™ ,135 ,107 ,186 ,267 ,648™ 1,000 ,619™ ,492™ ,514™ ,300 ,499™ ,117 ,388™ -,035 ,097

,000 ,001 ,345 ,456 ,191 ,058 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,032 ,000 412 ,005 ,806 497

P3 ,315" 463" ,024 ,125 171 ,131 617" ,619™ 1,000 ,540™ ,662™ 278" 664" ,296" 497 ,267 ,288"

,025 ,001 ,867 ,383 231 ,360 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,048 ,000 ,035 ,000 ,058 ,040

P4 439" 3717 ,035 -,023 ,070 ,002 ,349" ,492™ ,540™ 1,000 ,651™ ,268 ,526"™ -,043 ,153 ,185 -,028

,001 ,007 ,808 873 ,624 ,989 ,012 ,000 ,000 . ,000 ,057 ,000 ,765 ,282 ,193 844

P5 429" ,359™ -,029 ,047 ,061 ,081 ,439™ ,514™ ,662" ,551™ 1,000 ,320" 491" ,130 ,322" 174 ,104

,002 ,010 ,842 142 ,672 571 ,001 ,000 ,000 ,000 . ,022 ,000 ,363 ,021 ,223 467

P6 375" 414" A71 ,439™ ,357" 427 ,384™ ,300" 278" ,268 ,320" 1,000 ,339" ,224 ,275 ,018 ,136

,007 ,003 ,000 ,001 ,010 ,002 ,005 ,032 ,048 ,057 ,022 . ,015 ,115 ,051 ,898 341

P7 ,505™ ,546™ ,189 ,189 ,286" ,191 ,516™ ,499™ ,664™ ,526™ ,491™ ,339" 1,000 ,445™ ,438™ ,439™ ,365™

,000 ,000 ,184 ,184 ,042 ,179 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,015 . ,001 ,001 ,001 ,009

D1 ,098 ,204 ,146 ,193 124 127 ,339" 117 ,296" -,043 ,130 ,224 ,445™ 1,000 443" ,339" ,555™

494 ,150 ,307 ,176 ,387 ,375 ,015 412 ,035 ,765 ,363 ,115 ,001 . ,001 ,015 ,000

D2 535" ,567" ,085 174 ,253 ,267 ,458"™ ,388™ 497 ,153 ,322" ,275 ,438™ ,443™ 1,000 ,328" ;392"

,000 ,000 ,554 ,222 ,073 ,058 ,001 ,005 ,000 ,282 ,021 ,051 ,001 ,001 . ,019 ,004

D3 ,255 ,266 ,022 -,002 ,098 ,014 ,219 -,035 ,267 ,185 174 ,018 ,439™ ,339" ,328" 1,000 563"

071 ,059 ,878 ,990 494 ,921 ,123 ,806 ,058 ,193 ,223 ,898 ,001 ,015 ,019 . ,000

D4 ,106 , 344" ,203 ,283" ,188 ,205 ,294" ,097 ,288" -,028 ,104 ,136 ,365™ ,555™ ,392" ,563™ 1,000
,458 ,014 ,154 ,044 ,187 ,149 ,036 497 ,040 ,844 467 ,341 ,009 ,000 ,004 ,000
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ANEXO A - RELACAO DE EMPRESAS ASSOCIADAS A ANPEI

EMPRESAS ASSOCIADAS — ANPEI

24x7

Fleury S/IA

2k Alimentos

Fluipress Automacdo Ltda

A. W. Faber-Castell S/A

Fotosensores Tecnologia Eletronica Ltda

AES Eletropaulo Metropolitana Eletricidade de SP

Fras-Le S/A

Albrecht Equipamentos Industriais Ltda

Frenzel Industria de Borracha e Plasticos Ltda

Amata S/A

Furnas Centrais Elétricas S/A

Ambiente Global Comunicagéo para o
Desenvolvimento Sustentavel Ltda

Furukawa Indl. S/A Prod. Elétricos

Angelus Ind. de Prod. Odontolégicos S/A

Gentros Pesquisa e Desenvolvimento Ltda

Apollo Industria, Comércio e Representacgao de
Equipamentos Agricolas Ltda

Goodyear do Brasil Produtos de Borracha

Aria do Brasil Consultoria e Desenvolvimento de
Softwares Ltda

Green do Brasil Reciclagem de Residuos Ltda

Armtec Tecnologia em Robética Ltda

Grupo Algar Empreendimentos e Participaces

Automind Automacdo Industrial Ltda

Guenka Desenvolvimento de Software Ltda

Basf S/A

Hidroenergia Engenharia e Automagéo Ltda

BMB - Belgo Mineira Artefatos de Arames Ltda

IBM Brasil

Braile Biomédica Indistria Comercio e
Representacoes Ltda

Immediate Consultoria e Sistemas Ltda — llegra

Brapenta Eletronica Ltda

Innovida Pesquisa e Desenvolvimento Ltda

Braskem S/A

Intercement Participacfes S/A

BRF Brasil Foods

International Paper do Brasil Ltda

Celulose Irani S/IA

Inventiva Ind. e Inov. em Prod. Farmac. e Cosméticos Ltda

Eletronorte - Centrais Elétricas do Norte do Brasil S/A

Invit Negécios Inovadores

Cetrel S/A

Isat Comunicacdo, Educacdo e Tecnologia Ltda

Chemtech Servicos de Engenharia e Software Ltda

I-Systems Automacao Industrial S/A

CI&T Software S/A

Isotermas Isolantes Térmicos

Ciser - Cia. Industrial H. Carlos Schneider

Ixia

Companhia Nitro Quimica Brasileira

Johnson & Johnson Industrial Ltda

Companhia Paulista de Forga e Luz — CPFL

Kimberly-Clark Brasil IndUstria e Comércio de Produtos de
Higiente Ltda

Contech Produtos Biodegradaveis Ltda

Klabin S/A

DBTEC Industria e Comércio de Materiais Elétricos e
Eletronicos Ltda

Kurier Tecnologia da Informacéo Ltda

Dow Brasil S/A

Laboratério de Investigacdo de Pericia Digital — Rastru
Investigacdes e Pericia Digital

DSM South América Ltda

Laboratorio Ibasa

Dupont do Brasil S/A

Laboratério Quimico e Farmacéutico Bergamo Ltda —
Amgen

Ecil Informatica Industria e Comércio Ltda

Lantech Servigos de Informética Ltda

Electrocell Ind. e Com. de Equipamentos Elétricos
Ltda

Madeplast Industria e Comercio de Madeira Plastica Ltda

Elekeiroz S/A

Magneti Marelli Cofap Cia. Fabricadora de Pegas

Eletrobras - Centrais Elétricas Brasileiras S/A

Magnoflux Industria, Comércio e Manutengdo Equipamentos
Eletromecénicos Ltda

Eletronuclear — Eletrobras Termonuclear S/A

Mahle Metal Leve S/A

Eli Lilly do Brasil Ltda - Elanco Divisdo Animal

Maquinas Agricolas Jacto S/A

Elsevier Editora Ltda

Marisol Indudstria do Vestuario Ltda

Embraer S/A

Merck Sharp & Dohme Farmacéutica - MSD Farmacéutica

Fazdesign Planejamento Visual Ltda

Meta Servigos em Informatica S/A

Festo Brasil Ltda

Milfolhas Producéo Editorial

Fiat Automoveis S/A

Monsanto do Brasil Ltda

Fibria

Montagens e Projetos Industriais — MPI

FK Biotecnologia S/A

Motorola Industrial Ltda
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EMPRESAS ASSOCIADAS — ANPEI

Mowa Mobile Wireless Applications Informética Ltda

Robert Bosch Ltda

Nanocore Biotecnologia Ltda

Rochaz Industria e Comércio Ltda

Nanox Tecnologia S/A

Sabesp

Natura Inovacdo e Tecnologia de Produtos Ltda

Samarco Mineracdo S/A

Neogrid Software S/A

Sasazaki Industria e Comércio Ltda

Neokoros T Ltda - Me

Senior Sistemas S/A

Nestlé Brasil Ltda

Siemens Ltda

Nous Software Ltda

SL Cereais e Alimentos Ltda

Novocell - Sistemas de Energia S/A

Sociedade Michelin de Part. IndUstria e Com Ltda

Nutrimental S/A - IndUstria e Comércio de Alimentos

Solazyme Brasil Oleos Renovaveis e Bioprodutos Ltda

O Boticario

Souza Cruz IndUstria e Comércio S/A

Odebrecht Agroindustrial

Stihl Ferramentas Motorizadas Ltda

Oi

Suzano Papel e Celulose S/A

Oneon Industria Comércio e Servicos de Eletroeletronicos
Ltda Me

Terminal Quimico de Aratu S/A Tequimar — Ultracargo

Orteng Equipamentos e Sistemas Ltda Tigre SIA
Ouro Fino Agronegécio Ltda Top Automacéo Industrial Ltda
Oxiteno S/A Industria Comércio Totvs S/A

PC Sistemas

Usinas Siderdrgicas de Minas Gerais S/A — Usiminas

Pelenova Biotecnologia S/A

V&M do Brasil S/A

Pepsico do Brasil Ltda

Vale Solugdes em Energia S/A — VSE

Petrobras - Petr6leo Brasileiro S/A — Cenpes

Vallée S/A

Pirelli Pneus S/A

Via Soluti - Solu¢es em Tecnologia da Informagéo Ltda

Positivo Informatica S/A

Villares Metals S/A

PPV Informatica Ltda

Vision Energia

Pris Tecnologia Ltda

Vlados Industria de Valvulas Ltda

Radix Engenharia e Desenvolvimento de Software Ltda

Volkswagen do Brasil Industria de Veiculos Automotores

Reckitt Benckiser (Brasil) Ltda

WEG Equipamentos Elétricos S/A

Renault do Brasil S/A

Whirlpool S/A

Rhodia Poliamida e Especialidades Ltda

Wirklich Industria de Plasticos Ltda

Riffel Moto Pecas Ltda

XA Consultoria de Engenharia Ltda
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EMPRESAS PARTICIPANTES DA MERCOPAR

Abrasivos DBT LTDA

AcoPlano Comércio de Acos LTDA

ACR Sistemas Industriais LTDA

ARPI-TEC Comércio de Suprimentos para Pintura LTDA

Asa Comércio E Servigos Industriais LTDA — EPP

ATI Industrial Automation

Automatech Sistemas de Automacdo LTDA

B.lotti Movimentagdo de Cargas LTDA

Borrachas BMD LTDA EPP

Carlos Becker MetalUrgica Industrial LTDA

CND Revestimentos Industriais LTDA

Duz Comercio E Representacdes LTDA

Eletrobohr Automacéo Industrial LTDA

Eletropen

EsquadriSul

FKL Prensas Hidraulicas LTDA

Ibram IND Brasileira de Maquinas LTDA

IndUstria E Comércio De Bombas D'Agua Beto LTDA

Industria e Comercio de Telas

Interlub Especialidades Lubrificantes LTDA

JarTemp

Lana Metrologia

LC Industrial E Comercial De Equipamentos E Pegas LTDA ME

Longhi Engenharia e Automacdo LTDA

Matrizaria Polako LTDA

MaxiProd Informatica Industial LTDA

Mazak Sulamericana LTDA

Mercobor Ind e Com de Artefatos de Borracha LTDA EPP

Metalsinos Metallrgica LTDA

Metalurgia Industrial LTDA

Metalirgica Wilhelm E Wind LTDA

Molas Weber LTDA

MVM Industria e Comércio de Maquinas LTDA EPP

Pepperl + Fuchs LTDA

Recia Industria E Comércio De Equipamentos Eirelli EPP

Roleste Rolamentos LTDA

Sebras Industria e Comércio

Serrana Sistemas de Energia Eireli EPP

SGS Labmat — Analises e Ensaios de Materiais LTDA

SL Vazadores LTDA — ME

Tecnipar

Teknoflex RS Borrachas Técnicas LTDA ME

Viso Quadros Técnicos E Escolares LTDA

Xiamen TNC IMP.& EXP. CO.,LTD




